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Abstrakt: Tato práce se zabývá oborem simulace procesů a jejím vyuţitím pro 
monitorování výdajů na nízkou jakost. Simulace procesů je obecně v podnicích málo 
vyuţívaná a navíc na trhu neexistuje SW, který by na základě simulace procesů jednoduše 
popisoval ekonomickou efektivitu procesů. Hlavním účelem této práce je tedy takovou 
aplikaci navrhnout. Návrh v sobě obsahuje podrobné datové modely k jednotlivým 
funkcionalitám aplikace, specifikaci poţadavků a studii proveditelnosti, která stanoví 
přibliţné náklady na vývoj takovéto aplikace.  
 
Abstract: This work is dealing with a study of process simulation and its use for the costs 
of poor quality monitoring. The process simulation is generally in many companies not too 
used and moreover, there is no software at the market, which would easily described 
economical efficiency of processes. The main purpose of this work is to suggest such a 
application. The study contains of the detailed data models for each function of the 
application,  requirements specification and the feasibility study, which provide approximate 
costs for the development of such a application. 
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2 SOUČASNÝ STAV ŘEŠENÉ PROBLEMATIKY 
Teoretické východisko této práce představuje oblast nákladů na nízkou jakost s vyuţitím 
poznatků  z několika dalších oborů – ekonomického řízení podniku, managementu jakosti a 
simulace podnikových procesů. 
Účetnictví i metodiky sledování nákladů na procesy jsou pro veřejnost mnohdy  obtíţně 
uchopitelné, přitom je potřeba, aby manaţeři ze všech oborů v podniku chápali souvislosti 
mezi manaţerskými rozhodnutími a jejich dopady na ekonomiku – a naopak. Nejdříve je 
nutné vyjasnit rozdíl mezi finančním a manaţerským účetnictvím. Finanční účetnictví je 
zaměřeno na poskytování ekonomickým informací, které poţadují vnější uţivatelé a dává 
informace o podniku jako celku, tj. o jeho majetku, závazcích, vlastním kapitálu a dále také o 
nákladech a výnosech s cílem zjištění hospodářského výsledku podniku. Je završeno v účetní 
závěrce, kterou tvoří výkazy rozvaha a výsledovka a je vlastně orientováno na minulost. 
Manaţeři mohou tyto výsledky pouţít k posouzení finančního zdraví podniku a vývojových 
tendencí v této oblasti. Naopak manaţerské účetnictví a sledování nákladů na procesy, resp. 
nízkou jakost, se zabývá sběrem informací pro efektivní řízení a rozhodování v rámci daného 
procesu. 
 Tato práce se zabývá tím, jak lze vyuţít simulace procesů k měření nákladů na nízkou 
jakost a k jejich ekonomickému řízení, takţe v teoretické části práce budou popsány 
nejčastěji pouţívané metodiky pouţívané ke sledování výdajů  na nízkou jakost, základy 
procesního managementu,  dále budou uvedeny základy teorie simulace procesů a nakonec 
některé techniky ekonomického řízení, které budou poté v aplikaci rozpracovány. 
 
 
2.1 Jakost z hlediska procesů  
Základem systémů řízení jakosti je procesní pohled na daný podnik. Proces je aktivita 
měnící vstupy na výstupy pomocí zdrojů a za účasti regulátorů procesu. Kaţdý výstup 
z procesu kolísá; velikost tohoto kolísání vyjadřuje směrodatná odchylka σ. Výstup z procesu 
má střední hodnotu μ, kterou nejčastěji odhadujeme pomocí aritmetického průměru x 
s pruhem. Kolísání výstupu ovlivňuje kvalita vstupů a schopnost řízení procesních 
parametrů; stačí tedy “pouze“ pochopit důleţitost jednotlivých faktorů, vliv jejich 
vzájemných interakcí, stanovit pro ně střední hodnoty a přípustné kolísání a potom řídit 
proces. 
Existuje řada metodik jak procesy řídit; nutno podotknout, ţe v praxi to ve většině případů 
skončí pouze popisem procesů a samotné zlepšování a řízení pokulhává. 
Dva základní přístupy ke zlepšování procesů jsou: 
1) Business Process Reingeneering (BPR) - předpokládá, ţe proces je zcela špatně a je 
tedy navrţen zcela znovu (v obvyklém postupu: definice projektu – analýza potřeb a 
moţností – vytvoření nové soustavy procesů – naplánování přechodu – implementace). 
Základním dílem o BPR je kniha Hammer, Champy [14], ve které na historickém 
vývoji dokazují, ţe potřeba změny v řízení firem je nevyhnutelná a definují 3 C 
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(fenomény součastného světa): customers, competition, change. Řešením je orientace 
na procesy; klíčovou roli zde hrají IT. [14] 
2) Průběţné zlepšování – např. normy ISO 9001, TQM,   lean techniky a metodika six 
sigma, která v sobě zahrnuje jednotlivé nástroje řízení jakosti. 
 
2.1.1 Základní informace k BPR 
Existuje více metodik pro BPR: kromě jiţ zmiňované Hammer, Champy také např. DoD, 
kterou vyvinulo americké ministerstvo obrany, firemní metodika Kodaku, Aris od prof. 
Sheera nebo metodika PPP od prof. Gappmaiera, která je asi nejvyváţenější a je v ní patrné 
poučení se z chyb některých předchozích metodik. BPR se totiţ v minulosti často stalo 
alternativním pojmem pro masivní redukce velikosti podniků a destruktivní styl vedení 
(orientace managementu  pouze na sníţení nákladů). Po  neúspěchu mnoha projektů nastal 
nový přístup – kombinace skokových změn a změn pozvolných a větší orientace na lidský 
faktor. [15] 
Nejzajímavější principy, které z literatury [14 a 15] vybírám jsou: 
- Zaměřit se na cílové zákazníky a vloţit maximální úsilí do procesů, které se jich týkají; 
- Z procesů odstranit činnosti, které nepřinášejí hodnotu; 
- Změna v chápání role manaţera – má spíše podněcovat a pomáhat a ne dělat věci sám; 
- Nenahrazovat tvořivé myšlení SW; 
- Drţet počet klíčových procesů na minimu (cca do 12); 
- Vybudovat systém procesů s krátkou zpětnou vazbou. 
Ještě zmínka k  metodikám kreslení a popisu procesů: ve většině případů jsou 
zaměřeny na vývoj IS, coţ je asi nejčastější důvod, proč se vlastně firma rozhodne 
popisovat i své procesy; je jasné, ţe jakákoliv změna v architektuře IS se promítne do 
firemních procesů. Za všechny uvádím např. metodu Business System Planning od firmy 
IBM určenou k analýze a návrhu tzv. informační architektury organizace v rámci realizace 
jejího informačního systému (tak, aby podporovala všechny procesy). Metodika vychází  
z této úvahy: pokud nejsou IS navrhovány jako celky bez ohledu na data pouţívaná a 
potřebná vede to vţdy k neintegrovaným a nepruţným IS – a díky tomuto faktu  aţ 80% 
nákladů navíc přinesou následné projekty na přepracování a propojování datových 
struktur. Dalšími často pouţívanými metodikami pro kreslení procesů jsou např. ISAC 
(Information System Work and Analysis of Change), coţ je metoda zaměřená na vývoj IS 
a jejím základem je hledání problémů, které pociťují uţivatelé, dále jiţ zmiňovaný Aris 
nebo modelovací  jazyk UML. 
 
 
2.1.2 Základní informace k průběţnému zlepšování procesů 
Při tvorbě  systému jakosti zaloţeném na procesním přístupu a jeho dalším zdokonalování 
bychom měli postupovat v logických krocích PDCA nebo dle metodiky six sigma; metodik je 
více, ale postup pochopitelně obdobný: 
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Definovat problém – do této fáze patří základní popis procesu a porozumění potřebám 
zákazníka, abychom neřešili něco, co ve skutečnosti není důleţité. Zákazník je základním 
prvkem, na jehoţ poţadavcích je celý systém jakosti postaven, proto je důleţité, abychom 
měli u kaţdého produktu identifikovány parametry CTQ (Critical to Quality). 
Provést měření – identifikace vstupů a výstupů a výběr proměnných, které proces nejvíce 
ovlivňují z hlediska parametrů kritických pro zákazníka. Systém měření je třeba ověřit (R&R 
analýza) – pozorovaná variabilita totiţ nepochází nikdy pouze z procesu, ale je tvořena i 
variabilitou systému měření; tento fakt bývá často podceňován. Poté proces měříme a 
statisticky vyhodnocujeme, tj. zjistíme, zda v procesu působí vymezitelné příčiny nebo je ve 
statisticky zvládnutém stavu. Metriky se volí ze dvou hledisek: co je důleţité pro zákazníka 
(např. dodací lhůty, %  vadných kusů) a co je důleţité z hlediska výkonnosti procesů (např. 
výrobní náklady, čas výrobního cyklu, výdaje na nízkou jakost). Pro sběr dat je nutné mít 
sestavený Plán sběru dat, který obsahuje informace, jak budou data sbírána, jak často, rozsah 
výběru atd. a také operační definici, která zajišťuje, ţe budou data sbírána a vyhodnocována 
stejným způsobem. 
Analyzovat – na základě výsledků měření a analýzy procesu vymýšlíme a uspořádáváme 
příčiny. Při  hledání, organizování a hodnocení moţných příčin je vhodné pouţít metody jako 
je brainstorming, afinitní diagram, diagram příčin a následků, stromový diagram apod. 
Identifikované příčiny je pak třeba brát jako statistickou hypotézu, kterou bychom měli ověřit. 
Kromě klasických testů se zde  dají vyuţít metody jako Design of experiments nebo 
regresní analýza. 
Zlepšovat – tato fáze je o vymýšlení nových řešení, výběru a ohodnocení rizik jednotlivých 
variant a implementaci řešení. 
Řídit – pomocí dat poté implementované řešení ověřujeme a standardizací procesů 
zajistíme ţivotaschopnost daného řešení. Případně navrhujeme další kroky. 
Aplikovat takto účinný systém jakosti znamená, ţe  se nespokojíme s kvalitou našich 
procesů na 99% nebo i níţe (tj. 10 724 chybných operací z milionu), ale snaţíme se dosáhnout  
na tzv. Six Sigma úroveň. A nekvalita znamená zvýšené náklady včetně těch velmi obtíţně 
vyčíslitelných za ztraceného zákazníka a dobrou pověst. Při úrovni kvality 99% tvoří tyto 
náklady 20-30% z prodejní ceny produktu [16] a to uţ je dost pádný argument pro posouvání 
hranice směrem výše. 
Tato metodika by měla být ještě doprovázena lean technikami, které umoţňují 
maximalizování aktivit přidávajících hodnotu výrobku nebo sluţby a eliminování aktivit co 
hodnotu nepřinášejí. Definuje 7 druhů plýtvání, které tvoří de facto hlavní výdaje na nízkou 
jakost: 
- Defekty – vadné výrobky, špatně zadané informace; 
- Nadprodukce – výroba na sklad, nadbytečné reporty; 
- Nadměrné zásoby – nadbytek materiálu na lince a ve skladu; 
- Zbytečné pohyby – nesdruţené či rozdělené operace; 
- Nadbytečné zpracování – zbytečnosti v návrhu výrobku, nadbytečné procesní 
schvalování apod. (ne v souladu s tím co poţaduje zákazník); 
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- Doprava – kroky v procesu vyţadující přesun na velkou vzdálenost; 
- Čekání – čekání na výstup z jiného procesu. 
V této metodice se pracuje s procesem tak, aby se zvýšila jeho rychlost, efektivita, kapacita  
a odstranila se úzká místa. Základní ukazatele zjišťující tyto parametry procesu jsou: 
 
Průběžná doba procesu = rozpracované množství/ propustnost procesu 
Účinnost procesu = čas přidávající hodnotu/průběžná doba procesu 
 
Z pohledu zákazníka bychom mohli rozdělit celkový čas na procesy přinášející přidanou 
hodnotu produktu (např. montáţ výrobku), procesy důleţité pro chod podniku (např. 
nakupování, likvidace odpadu z výroby) a procesy s nepřidanou hodnotou (např. 
kontrola, skladování)…jakýkoliv proces s nízkou účinností svého cyklu bude představovat 
velkou příleţitost ke sníţení nákladů – většina běţných procesů má účinnost cyklu niţší 
neţ 10%. Výsledkem toho jsou nadměrné zásoby, které představují skryté náklady v reţii, 
přepracování, odpadu…a nespokojené zákazníky. 
 
2.2 Výdaje vztahující se k jakosti a způsoby jejich měření 
Jak je patrné z faktů uvedených v předchozí kapitole, výše výdajů vztahujících se k jakosti 
je ve většině podniků tak vysoká, ţe jejich ignorování je z ekonomického hlediska velmi 
nebezpečné. Navíc finanční měření v systémech managementu jakosti významně přispívají 
k redukci celkových nákladů organizací, protoţe platí uţ mnohokrát potvrzená teze, ţe 
všechny úspory zbytečných výdajů vyvolaných výskytem neshod přecházejí do objemu 
zisku organizace. [8] 
K monitorování výdajů souvisejících s jakostí lze vyuţít některé tyto modely: 
- PAF model (zkratka anglických výrazů prevention, appraisal, failure); 
- COPQ model (Cost of Poor Quality); 
- Model procesních nákladů (vycházející z normy BS 6143); 
- Model nákladů na ţivotní cyklus; 
- ABC metodika – souvisí s modelem procesních nákladů a uvaţuje veškeré náklady 
procesu, nejenom výdaje související s jakostí; více o metodice viz kapitola 2.4.1. 
Nejznámější a nejvíce aplikované dělení nákladů je na tzv. PAF modely, kde náklady dělíme 
do těchto skupin: 
- Na interní vady (neopravitelné neshody, opravy neshod, znehodnocení materiálů, 
pokuty za znečištění atd.; a to jak ve výrobě tak v předvýrobních etapách); 
- na externí vady (reklamace, garanční servis, manipulační náklady, slevy z ceny, 
soudní spory, ztráta trhu a důvěry); 
- na hodnocení (měření spokojenosti zákazníků, měřící technika, certifikace atd.); 
- na prevenci (zjišťování poţadavků zákazníka, rozvoj systému jakosti, školení, 
metodiky plánování jakosti). 
Model COPQ pak přidává k těmto kategoriím ještě následující: 
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- Na promrhané investice a příleţitosti (jsou zbytečné výdaje související 
s nesprávným odhadem a rozhodnutím řídících pracovníků – např. nedokončené 
projekty, zbytečné prostoje, nevyuţité prostory,  nedobytné pohledávky); 
- na škody na prostředí. 
Model procesních nákladů dle BS 6143 není zatím příliš vyuţívaný, přestoţe tato norma 
vznikla uţ v roce 1992 a její filozofie očividně předběhla svou dobu. Procesní výdaje jsou 
členěny pouze do dvou základních skupin a to na výdaje na shodu a výdaje na neshodu a 
abstrahujeme se od určování nákladů na produkt. Výdaje na shodu přitom chápeme jako 
minimální náklady na to, aby proces vůbec mohl být uskutečněn v souladu s poţadavky - 
takţe jakýsi ideální stav, protoţe reálně se skutečné náklady na proces odlišují právě náklady 
na neshodu. Jejich analýza je pak primárním východiskem ke zlepšování procesů. [10] 
Podmínkou pro aplikaci modelu je mít určeno jakési optimum času, materiálu a dalších 
kapacit k uskutečnění procesu. 
Model nákladů na ţivotní cyklus pracuje s údaji o výdajích vztahujících se k jakosti u 
uţivatelů; má smysl pochopitelně pouze u produktů jejichţ uţívání je dlouhodobé (obvykle se 
uvádí nad 1 rok). Vybraný vzorek uţivatelů dle pokynů výrobce pak eviduje jednotlivé 
nákladové poloţky a výrobce poté analyzuje tato data a zapracovává do přezkoumání návrhu 
nového výrobku. 
Na tomto místě je vhodné se zmínit ještě o jedné uţitečné metodě k výpočtu nákladů, 
potřebných k zajištění kvality výroby, a to je Taguchiho ztrátová funkce [9]. Dle této filozofie 
je prvotřídní pouze ten výrobek, u kterého je předepsaný parametr kvality Y přesně roven 
ideální stanovené hodnotě T. Sledovaný znak Y můţe být rozměr, chemické sloţení, 
mechanická vlastnost apod. Odchylka Y od T přináší finanční ztrátu, jejíţ velikost se počítá 
dle Taguchiho ztrátové funkce a má rovnici: 
 
 L= 
𝐵
𝑛
 + 
𝐶
𝑢
 + 
𝐴
𝑑2
 .
𝐷2
3
+  
𝐴
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 .
𝐷2
𝑢
( 
𝑛+1
2
+  𝑧) +  
𝐴
𝑑2
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Rovnice platí pro kontrolu po n výrobcích; další proměnné znamenají: 
B – náklady na kontrolu jednoho výrobku; 
A – ztráta u odběratele, kterou přinese produkt vyrobený na mezi tolerance; 
C – náklady na opravu jednoho výrobku; 
u - průměrný počet výrobků vyrobených mezi opravami; 
D – výrobní tolerance; 
z – počet výrobků zhotovených během kontroly; 
Sm
2 – směrodatná odchylka měření. 
Finanční ztráta se následně projeví u odběratele zvýšenými náklady na provoz, údrţbu či 
opravy – čím je odchylka větší, tím jsou větší i ztráty a to platí i pokud je Y stále ještě 
v tolerančních mezích, coţ je poněkud jiný úhel pohledu na kvalitu. [9] 
Při tvorbě metodiky sledování výdajů na kvalitu v konkrétním podniku se obvykle 
postupuje v následujících fázích: 
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1. Stanovení cílů sledování a výběr vhodné metody (viz ty, které jsou popsány výše) – 
zde je pochopitelně důleţité zapojení vedoucích pracovníků. 
2. Definování nákladů na jakost a identifikace nákladových poloţek – nejobtíţnější 
fáze, neboť ve většině podniků dosavadní systém účetní evidence potřebám sledování 
nákladů na jakost nevyhovuje. Na samostatných účtech jsou většinou vedeny pouze 
poloţky víceprací, ztrát z vnitřních a vnějších zmetků a investic na nákup měřící 
techniky. Další poloţky jsou uţ neprůhledně skryty v reţijních nákladech. [10] Je 
třeba identifikovat jednotlivé náklady a „vypátrat“ pod jakým účtem je vedena jejich 
evidence, popřípadě zavést měření přímo na daném pracovišti; pomoci mohou někdy 
rovněţ kvalifikované odhady.  
3. Vypracování systému sledování včetně návrhu vyhodnocování – je moţné předem 
definovat některé poměrové ukazatele nebo jiné statistické nástroje pouţitelné pro 
zpracování získaných dat. 
4. Příprava pracovníků a implementace systému – vyškolení pracovníků 
zodpovědných za sběr dat; důleţité je vysvětlení, ţe výsledky nebudou pouţity k 
ţádnému postihu, ale pro zdokonalování procesů a systému jakosti. 
5. Analýza výsledků a informování vedení – z dobře provedeného měření nákladů na 
jakost obvykle vyplývá celá řada opatření k implementaci. 
Další zajímavou oblastí v ekonomice jakosti jsou propočty efektivnosti zlepšování 
jakosti, zejména v kategorii výrobně technické a v kategorii uţivatelské. Ukazatele totiţ 
udávají vliv jakosti na celkovou ekonomickou prosperitu podniku, např. cash flow 
z výroby výrobků vyšší jakosti, rentabilita výrobku nebo celkový uţivatelský efekt. O 
těchto ukazatelích podrobně  pojednává Nenadál v [10]. 
 
2.3 Základní úvod do simulace podnikových procesů  
Reálné podnikové procesy se odehrávají v prostředí sloţitých systémů, které obsahují řadu 
navzájem provázaných prvků s pravděpodobnostními a dynamickými charakteristikami.  
Z tohoto důvodu nejsou analytické postupy studia těchto systémů snadno pouţitelné a 
dostupnou metodou jak tyto systémy studovat a dosáhnout finančních a materiálových úspor 
je simulace. [2]  
Simulace je metodou, která pomocí počítačového modelu podnikového procesu umoţňuje 
manaţerům předvídat chování systému při změně vnějších a vnitřních podmínek dle zadaných 
kritérií a porovnat mezi sebou navrhované alternativy aniţ bychom reálně zasáhli do procesu.  
Simulace je v praxi vhodná k těmto řešením: 
- Informace o vyuţití výrobních kapacit a zdrojů všech druhů; 
- Vývoj front a identifikace úzkých míst procesu; 
- Doba trvání jednotlivých činností; 
- Obsluţnost a počty vyřízených poţadavků, včetně závad a reklamací; 
- Přímé, reţijní a celkové náklady na produkty či procesy. 
Je nutné podotknout, ţe jednou z hlavních výhod simulace je těţko měřitelný, ale důleţitý 
proces „učení se“, který nastává u jednotlivých účastníků simulačního projektu. 
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Obecně platí, ţe čím sloţitější systém, tím více vyniknou přednosti simulace. [2] 
 
2.3.1 Obecný postup při simulačních projektech 
Tento soubor kroků je obecně platným doporučením, jak při simulačních projektech 
postupovat: 
1) Rozpoznání problému a stanovení cílů 
Na začátku je nutné identifikovat, v čem spočívá příčina problémů (pozor, aby zadání 
nebylo příliš obecné) a k dohodě, jaké budou cíle projektu. 
2) Vytvoření konceptuálního modelu 
Definice základních procesů, objektů systému včetně stanovení poţadavků zákazníka 
pravidel při obsluze procesů. 
3) Sběr dat 
V této fázi je nutné „vypátrat“,  zda uţ nějaká data o systému existují a případně, zda 
by bylo moţné je pouţít z hlediska jejich věrohodnosti. Můţeme také pouţít jiţ 
vypracované normy pro daný proces, ale v tom případě je důleţité provést alespoň 
omezený vzorek zkušebního měření, který odhalí variabilitu procesu. Poslední šancí je 
spolehnout se na expertní odhady odborníků (tj. pracovníků, kteří proces dobře znají).  
4)  Tvorba simulačního modelu 
Přepracování konceptuálního modelu do podoby simulačního modelu. 
5) Verifikace a validace modelu 
Ověření, zda je simulační model v souladu s původním konceptuálním modelem a dále, 
zda je ve shodě s realitou. 
6) Provedení experimentů a analýza výsledků 
Tvorba plánu experimentu a analýza výsledků – je vhodné připravit různé varianty 
výsledků dle změněných vstupních parametrů. 
7) Implementace 
Asi nejdůleţitější část celého projektu – bez realizace do praxe je simulace pouhá hra 
s čísly. [2] 
 
2.3.2 Typy simulačních modelů 
Na začátku rozhodování o volbě simulačního modelu stojí otázka, jak je zachycen čas 
v modelu. V modelech se spojitým časem můţe simulovaný čas nabývat jakýchkoliv hodnot 
(např. příchod zákazníka), zatímco v diskrétních jen předem určené diskrétní mnoţiny. O 
diskrétní simulaci hovoříme, pokud změna stavu v modelu nastává nikoliv průběţně, ale 
v okamţiku výskytu pro model významné události. Sama událost můţe nastat v kterýkoliv 
okamţik spojitého času – toto řešení lze pouţít pro velkou část podnikových procesů, protoţe 
v případě spojitých stavů má model formu diferenciálních či diferenčních rovnic, které je 
nutné řešit aproximativně. [2] 
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Podle toho, zda jsou v modelu obsaţeny pravděpodobností charakteristiky, rozlišujeme 
modely na deterministické (získáme přesné řešení) a stochastické (výsledkem je statistický 
odhad). [2] 
 
2.3.3 Modelování variability procesů 
Podnikové procesy obsahují různé prvky variability, nejčastěji jde o rozdílnou dobu jejich 
trvání. Chybou pak je, podceňovat tuto variabilitu procesů a nebrat ji v úvahu při jejich řízení. 
Pokud chceme zachytit modelově náhodu v našich simulačních modelech, je třeba pouţít 
generátor náhodných čísel.  
Nejpouţívanější generátory pro účely počítačové simulace jsou generátory aritmetické. 
Náhodná čísla se získávají tak, ţe číslo příští se vypočítá za pomoci určité aritmetické operace 
z čísla předchozího. V současné době se pouţívají lineární kongruenční generátory 
vyvinuté v roce 1951 D.H.Lehmerem. [2] 
O tom, zda generátor skutečně poskytuje posloupnosti náhodných čísel, je nutné se 
přesvědčit tj. otestovat. Pouţívají se k tomuto účelu: 
1) Empirické testy – hodnotí vlastnosti vygenerované posloupnosti pomocí statistických 
testů, např. Frekvenční test, který testuje rovnoměrnost rozdělení náhodných čísel nebo 
Poker test, který testuje četnost výskytu různých číslic ve vygenerované posloupnosti. 
2) Teoretické testy – zaloţeny na matematickém zkoumání parametrů samotného 
generátoru. [2] 
Další důleţitou otázkou je určit, hodnoty  jakého rozdělení vlastně chceme generovat. 
Základní přehled rozdělení uvádí následující tabulka: 
 
Spojitá rozdělení 
Exponenciální 
rozdělení 
Je zřejmě při simulaci nejčastěji pouţívané. Vyuţívá 
se pro generování intervalů mezi po sobě 
následujícími příchody poţadavků, délky trvání 
činností nebo simulaci výskytu poruch. Jeho 
základní parametr λ je interpretován jako intenzita 
příchodů, tj. počet příchodů za jednotku času. 
 
Rovnoměrné 
rozdělení 
Kromě toho, ţe je rovnoměrné rozdělení R(0,1) 
základem pro generování dalších náhodných veličin, 
je vhodné pro zachycení délky trvání činností, 
zejména v případech, kdy je k dispozici pouze horní 
a dolní odhad experta. 
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Tab.1: Přehled statistických rozdělení užívaných při simulačních projektech 
 
V případě, ţe máme pro simulaci k dispozici data z reálného systému, doporučuje se tato data 
si nejdříve prohlédnout (například pomocí histogramů) a poté testovat pomocí testů dobré 
shody, např. Chí-kvadrát testu. [2] 
Pokud se proces z různých důvodů nikdy neměřil nebo jej měřit nelze, můţeme se pokusit 
najít analogii s jinými procesy a získat expertní odhady. 
 
2.3.4 Struktura a dynamické chování systému 
Systémem v simulaci chápeme část reálného světa, která je předmětem našeho zájmu např. 
výrobní linka. Systém se skládá z určitých statických a dynamických prvků. Pro znázornění 
Normální 
rozdělení 
Často se pouţívá pro zachycení chyby při 
fyzikálních měřeních a ekonomických 
pozorováních. Lze jej téţ pouţít pro generování dob 
trvání činností, musí se však dobře zvolit střední 
hodnota a rozptyl tak, aby byla minimalizována 
moţnost vygenerování záporné hodnoty doby trvání. 
 
Trojúhelníkovité 
rozdělení 
Hodí se v situacích, kdy nejsou k dispozici 
konkrétní údaje, avšak aspoň víme, ţe nejčastěji 
veličina nabývá hodnoty b, minimálně hodnoty a a 
maximálně hodnoty c. 
 
Diskrétní rozdělení 
Geometrické 
rozdělení 
Náhodná veličina X s geometrickým rozdělením  
popisuje rozdělení počtu nezávislých realizací 
pokusů, které mají za výsledek nastoupení 
nepříznivého jevu neţ nastane jev příznivý, tj. má 
jediný parametr p, coţ je pravděpodobnost 
nastoupení příznivého jevu. 
 
Binomické 
rozdělení 
Popisuje rozdělení počtu nastoupení jevu příznivého 
v n nezávislých realizacích náhodného pokusu 
(např. počet šestek, které padnou při 10 hodech 
kostkou). 
 
Poissonovo 
rozdělení 
Vyuţívá se pro generování počtu příchodů entit do 
systému, počtu vadných výrobků, počtu vad na 
jeden výrobek nebo počtu přerušení provozu za 
danou časovou jednotku. 
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systému pouţíváme simulační model vytvořený v simulačním programu (jazyku). Struktura 
modelu se skládá ze tří základních prvků: 
1. Entita – je to dynamický objekt, který se pohybuje v průběhu času systémem, 
vyţaduje provedení činností, dočasně obsazuje nebo spotřebovává zdroje. Entitám jsou 
přiřazovány atributy, které se mohou během simulace měnit. 
2. Aktivita – systém se skládá z procesů (souhrny vzájemně provázaných aktivit), které 
vytvářejí určitou hodnotu pro následující procesy. Výhodné je pouţívat hierarchické 
modelování, tj. analytik se soustředí na zachycení procesů na stejné úrovni podrobnosti 
a kde potřebuje, můţe jít více do detailů. 
3. Zdroj – je entitami po určitý čas vyuţíván nebo spotřebováván. Základním atributem 
zdroje je jeho kapacita; v případě ţe je zdroj vytíţen, řadí se entity do front. [2] 
Dynamické chování systému je dáno způsobem zachycení času. V modelech se spojitým 
časem můţe nabývat čas všech reálných hodnot, zatímco v modelu s diskrétním časem jen 
hodnot z předem určené mnoţiny. Druhou rovinou v pojetí času je průběh změn stavu 
systému: mění se průběţně (např. rychlost vozidla) nebo jen v určitých okamţicích (např. 
příchod zákazníka k přepáţce)? Kdyţ změna nenastává průběţně, ale pouze v okamţiku 
výskytu významné události, hovoříme o diskrétní simulaci, přičemţ délka intervalů mezi 
výskyty událostí je náhodnou veličinou. Tento přístup zachycení dynamiky systému je 
základem většiny simulačních jazyků. [2] 
 
2.3.5 Analýza výsledků simulace 
Vyskytují-li se ve vstupních charakteristikách modelu náhodné veličiny, jsou i výstupy 
náhodnou veličinou, takţe výsledkem analýzy je buď bodový (pro diskrétní), nebo 
intervalový odhad (pro spojitou náhodnou proměnnou). S tím jsou spojeny určité problémy, 
protoţe data jsou obvykle nestacionární (rozdělení dat se v čase mění) a autokorelovaná (po 
sobě následující procesy se vzájemně ovlivňují). S problémem se vypořádáváme dle toho, zda 
jde o simulaci s konečným horizontem (tj. známe výchozí čas a pravidlo ukončení simulace) 
nebo zda jde o simulaci dlouhodobého chování. Metody pro zajištění nezávislosti pozorování 
jsou tyto: metoda replikační, metoda skupinových průměrů a metoda regenerativní. [2] 
Dalším problémem souvisejícím s tím, ţe výsledkem je náhodná veličina, je provedení 
dostatečného počtu pozorování, coţ v případech rozsáhlejších simulačních modelů znamená 
nárůst doby trvání simulace. Z tohoto důvodu pouţíváme metody redukce rozptylu jako jsou 
např. metoda společných náhodných čísel, kdy pouţijeme společná náhodná čísla v různých 
simulačních bězích a tím redukujeme rozptyl výsledků, který je způsoben generovanými 
náhodnými čísly. 
 
2.3.6 Srovnání a optimalizace systémů 
V praxi často nastává situace, kdy je třeba vybrat z jednotlivých variant tu nejlepší dle 
zadaného kritéria (tj. nejlepší na dané úrovni statistické významnosti 1-α). Výpočetní 
náročnost simulace pak rychle roste s počtem úrovní jednotlivých faktorů (vstupní parametry 
  16 
modelu),  proto je třeba se pokusit o jejich redukci, ať uţ přímých sníţením jejich počtu nebo 
úrovní, nebo přeformulováním spojitých faktorů na diskrétní. Pokud je počet variant konečný, 
hovoříme o srovnávání systémů; pokud ne, je moţné prozkoumat pouze jen úsek variant, 
hovoříme o optimalizaci. Nejpouţívanější metody optimalizace jsou metoda Monte Carlo, 
metoda postupné jednorozměrné optimalizace a metoda plochy odezvy. 
 
 
2.3.7 Přehled simulačních software na českém trhu 
Ve finální podobě je simulační model počítačový program – limity jsou tedy dány 
rozvojem výpočetní techniky a programování.  Na trhu existuje jiţ řada produktů ; zde uvádím 
pouze   ty nejznámější  pro diskrétní simulaci, protoţe tou se budu ve své práci zabývat.  
Většina simulačních produktů má formu tzv. vizuálního interaktivního modelovacího 
systému, kdy programování bylo do maximální míry nahrazeno operacemi s předem 
definovanými objekty v přátelském grafickém prostředí s animací průběhu simulace a 
grafickými výstupy. [2] 
Následující výčet si neklade za cíl referovat podrobně o moţnostech jednotlivých nástrojů, 
ale spíše je posoudit z hlediska podpory rozhodování na základě ekonomických dat a 
sledování výdajů na nízkou jakost. 
 
ARENA (www.arenasimulation.com) je obecným simulačním jazykem pro průmyslové 
aplikace. Je to grafický systém zaloţený na principech hierarchického modelování. Umoţňuje 
i kombinovanou simulaci. Má specifické produkty pro kontaktní centra, ministerstva obrany, 
zdravotnictví a dále i klasické verze pro logistické procesy a výrobní procesy. Má modul 
zaměřený na reengineering procesů. 
PROMODEL (www.promodel.com) je určen pro diskrétní simulaci výrobních, 
skladovacích a logistických systémů. Součástí je MEDMODEL je určen pro oblast 
zdravotnictví, umoţňující nemocnicím a pojišťovnám plánovat kapacity, analýzu na pacienta 
orientované péče, design ordinací a prostorů, logistickou analýzu a hledání cest ke sniţování 
nákladů. Nezahrnuje přímo metodiky měření nákladů, ale obsahuje Six sigma metodiku a lean 
principy, protoţe simulace je vlastně ideální cestou jak odstranit úzká místa v procesu 
SIMPROCESS (www.simprocess.com) v sobě integruje mapování procesů, diskrétní 
simulaci a pouţití metody ABC. Zajímavý je modul pro podporu rozhodování, kde manaţer 
doplní do procesů určité údaje, např. počet strojů, doba trvání a díky tomu jsou jednoduše 
vypočteny náklady procesu. 
SIMUL8 (www.simul8.com) je simulačním programem určeným pro modelování 
podnikových procesů, nabízí animaci běhu modelu jako významný nástroj pro kontrolu 
správnosti i pro prezentaci analýzy systému. Také nabízí modul pro podporu rozhodování a 
také modul change managementu, kde je patrné fungování procesů po simulované 
implementaci změny v horizontu 6 měsíců. 
BPA (http://www.ids-scheer.com) pro procesy namodelované metodou Aris umoţňuje 
zároveň jejich simulaci, vizualizuje výsledky simulace a k jednotlivým objektům je moţné 
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doplnit i jejich atributy, tj. případně i doby trvání, náklady apod., ale zadávání dat  není příliš 
“uţivatelsky příjemné “ a výsledky vyhodnocování dat poněkud  omezené. Je patrné, ţe BPA 
je především nástroj zaměřený na kreslení procesů a IS a toto je pouze vedlejší produkt. 
 
 
2.4 Základní metody manaţerského účetnictví  v souvislosti 
s řízením plýtvání a kvalitou 
Řízení plýtvání a nákladů procesů je úzce spjato s problematikou řízení kvality – 
s nedostatečnou kvalitou procesů se pochopitelně velmi významné náklady pojí. Způsobí 
v první řadě ztrátu určitého materiálu a proplýtvání časové kapacity výrobních zařízení i lidí a 
s následným řešením jsou spojeny další náklady na odstranění problému nebo také  poškození 
pověsti dodavatele v případě, ţe nekvalitní produkt byl jiţ vyexpedován k zákazníkovi. [12] 
Schopnost úspory nákladů firmě poskytuje nespornou konkurenční výhodu; musí však být 
zajištěno, ţe tyto úspory nesklouznou k jednoduchému “osekávání“ nákladů na základě 
letmého pohledu do účetnictví. Je totiţ nutné znát vazbu daného nákladu na výkony a 
přezkoumat hospodárnost jeho vynakládání. Navíc ne všechny výkony (výrobky, sluţby, 
zákazníci) přinášejí firmě proporcionálně stejný zisk – některé mohou být dokonce ztrátové. 
Proto v poslední době vzniká nová disciplína označovaná jako management nákladů (Stiller, 
2007), zahrnující soubor manaţerských nástrojů a technik,  jejímţ cílem je dát manaţerům do 
ruky nástroj, který by jim umoţnil převzít aktivní roli v procesu vzniku nákladů a výnosů.  
Management nákladů je moţné charakterizovat na základě několika vývojových tendencí: 
- Předmětem analýz jiţ není pouze výroba a montáţ, ale celý hodnototvorný řetězec; 
- náklady vznikají od nápadu produktu aţ po jeho zrušení, nikoliv pouze ve výrobní 
etapě; 
- náklady lze aktivně ovlivňovat, nejsou pouze nutným zlem, se kterým je nutno se 
smířit; 
- náklady nevznikají pouze v nákladových střediscích, ale jako důsledek procesů, které 
ve firmě probíhají. [12] 
 
2.4.1 Nákladové kategorie a termíny 
V zásadě rozlišujeme dvě základní pojetí nákladů: finanční a manaţerské. Finanční 
vnímá náklad  jako úbytek ekonomického prospěchu, který se projeví sníţením aktiv nebo 
přírůstkem dluhu, který v hodnoceném období vede k úbytku vlastního kapitálu a náklady se 
vyjadřují v účetních cenách. V manaţerském účetnictví se vychází z charakteristiky nákladů 
jako hodnotově vyjádřeného, účelného vynaloţení zdrojů podniku a spotřebované vstupy jsou 
oceňovány na úrovni cen odpovídajících současné reálné hodnotě. [12] 
Protoţe počet nákladových poloţek v kaţdém podniku čítá stovky, ba tisíce, je nezbytné je 
členit do určitých homogenních skupin, abychom mohli zkoumat jejich chování v různých 
situacích. Náklady členíme dle různých hledisek a kritérií: 
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1) dle druhů vynaloţených prostředků – to odpovídá finančnímu členění nákladů na 
klasické skupiny v účetní osnově jako jsou: spotřeba materiálu, energie a sluţeb, osobní 
náklady, odpisy, externí práce a sluţby a finanční náklady. 
2) dle účelu na který byly vynaloţeny - dále se člení na: 
- Náklady technologické (bezprostředně vyvolané technologií výrobního procesu, např. 
spotřeba papíru v tiskárně)  a náklady na obsluhu a řízení (zajištění průběhu dané operace 
např. osvětlení, plat mistra); 
- náklady přímé (lze bezprostředně identifikovat s příslušnými objekty a výkony - jsou to 
především technologické náklady) a nepřímé (nemají vazbu k výkonu - náklady na obsluhu , 
náklady na řízení podniku atd.); 
- náklady jednicové (vykazují se v samostatných poloţkách ve vztahu ke zvolené jednici 
výkonu - jsou to především technologické a vţdy přímé náklady) a reţijní (vyjadřují se 
v komplexních poloţkách v rozloţení dle jejich funkce např. zásobovací reţie, výrobní reţie. 
Rozvrhují se dle alokačních metod pomocí rozvrhové základny na jednotlivé objekty). Toto 
členění se pouţívá hlavně při tvorbě různých typů kalkulací. [1] 
3) dle závislosti na změnách v rozsahu aktivit 
- náklady variabilní - mění se v závislosti na změnách v objemu výkonů, dále se člení na 
proporcionální (mění se přímo úměrně), podproporcionální  (s růstem výkonu se zvyšují, ale 
pomalejším tempem) a nadproporcionální (mění se v závislosti na objemu výkonů rychlejším 
tempem) a fixní  - zůstávají při změnách objemu neměnné, jsou charakteristické potenciální 
pohotovostí - kapacitou, tj. schopností se podílet na uskutečnění určitého objemu výkonů za 
určitý časový interval. [1] 
4) členění z hlediska rozhodování 
- náklady a výnosy relevantní (takové budoucí hodnoty výnosů a nákladů, které 
odpovídají uskutečnění daného rozhodnutí a vykazují rozdíly mezi jednotlivými 
alternativami) a přírůstkové (představují změnu jejich celkové hodnoty v měřitelném 
rozmezí objemu výkonů). [1] 
 
Jednou ze základních voleb manaţerského účetnictví je pak identifikace nákladového objektu, 
tedy aktivity či výkonu pro nějţ je poţadováno oddělené sledování nákladů. V podstatě se 
jedná o tři varianty: 
1. Je moţné určit produkt coby nákladový objekt – pak hovoříme o výkonově 
orientovaném účetním systému. Náklady se sledují primárně dle toho, kde dochází 
k jejich skutečné spotřebě. Tento způsob je vhodný zejména pro podniky se 
zakázkovou produkcí, např. stavební podniky. 
2. Nebo můţeme určit oddělení coby nákladový objekt – pak se jedná o odpovědnostně 
orientovaný systém. Náklady a výnosy se sledují z hlediska odchylek od ţádoucího 
stavu ve vztahu k útvaru, který za ně nese odpovědnost. Je vhodné zejména pro 
podniky s podnikovými prodejnami nebo více typy distribučních kanálů. 
3. Poslední variantou je procesně orientovaný účetní systém (Kalkulace nepřímých 
nákladů dle Activity Based Costing). Je vhodný zejména pro podniky s finančně 
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náročnými zakázkami – vlastně jde o zdokonalený výkonový systém, nebo pro 
podniky s vysokým podílem reţijních nákladů. [1] 
Volbu primární orientace manaţerského účetnictví ovlivňuje několik faktorů, které musí 
kaţdý podnik zváţit. Samozřejmě, ţe lze jednotlivé metody kombinovat, ale měl by být 
určen primární směr. Faktory, dle kterých se firma rozhoduje, jsou zejména: 
- Typ a sloţitost podnikatelského procesu;  
- Délka produkčního cyklu a opakovatelnost produkce (čím delší výrobní cyklus, tím je 
vhodnější výkonově orientované účetnictví); 
- Proporce přímých resp. nepřímých nákladů (pokud přímé náklady výrazně převyšují 
nepřímé, hodí se spíše výkonový účetní systém s důrazem na místo vzniku nákladů); 
- Míra centralizace řízení (čím větší decentralizace, tím víc se hodí odpovědnostní 
orientace účetnictví). [1] 
 
2.4.2 Nákladové kalkulace 
Klíčovým nástrojem výkonového účetnictví je kalkulační systém, pomocí něhoţ určujeme 
náklady podnikových výkonů. Cílem je tedy alokovat náklady na příslušné výkony, čehoţ se 
vyuţívá pro: 
    - Oceňování výkonů jednotlivých útvarů, případně i zásob nebo dlouhodobého majetku; 
- stanovení prodejních cen (porovnání s průměrnou trţní cenou); 
- stanovení střediskových rozpočtů; 
- řešení rozhodovacích situací ve vztahu k prodejnímu zaměření aktivit. [12] 
 Předmětem kalkulace (tzv. kalkulační jednice) jsou všechny druhy dílčích i finálních 
výkonů, které podnik vyrábí nebo provádí. Kalkulační jednice je konkrétní výkon, na který se 
stanovují náklady a kalkulační mnoţství určitý počet kalkulačních jednic, pro které se 
stanovují nebo zjišťují celkové náklady. [1] 
Je nutné si uvědomit,  ţe neexistuje univerzálně správný způsob přiřazení nákladu (tzv. 
alokaci) k danému výkonu - kaţdý způsob alokace musí respektovat nejen vztah nákladů 
k objektu, ale také účel proč kalkulaci provádíme. Lze odlišit 3 různé principy přiřazování 
nákladů výkonům: princip příčinnosti, princip únosnosti (reprodukce) a princip 
průměrování. Alokační fází se rozumí tyto části celkového procesu přiřazování:  
1. Přiřazení přímých nákladů objektu alokace, který příčinně vyvolal jejich vznik (např. 
spotřeba přímého materiálu); 
2. Nalezení veličiny vyjadřující souvislost mezi finálními výkony a jeho nepřímými 
náklady (např. pro náklady na údrţbu se pouţije  počet hodin, který pracovníci na údrţbě 
strávili); 
3. Co nejpřesnější vyjádření podílu nepřímých nákladů na daný objekt a to za pomocí 
veličiny zjištěné ve 2. Tato veličina se nazývá rozvrhová základna (v praxi se nejčastěji 
pouţívají jako základny mzdové náklady přímých pracovníků - resp. počet hodin, spotřeba 
přímého materiálu). [1] 
Základní typy kalkulací jsou: 
- předběţná x výsledná kalkulace (ta uţ vyjadřuje skutečné náklady v určitém období); 
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Předběţné kalkulace ještě  můţeme  ještě dělit na: 
a. propočtová - hlavním cílem je získat podklady pro předběţné posouzení 
efektivnosti nově zaváděného nebo individuálně prováděného výkonu; 
b. plánová - stanovují se uţ v návaznosti na podrobnou konstrukční a 
technologickou dokumentaci a slouţí jako jeden z podkladů pro sestavení 
rozpočtové podnikové výsledovky a jako nástroj pro řízení hospodárnosti; 
c. operativní - sestavuje se vţdy, kdyţ dojde ke změnám výrobního procesu; 
Specifickou skupinu představuje tzv. target costing (kalkulace cílových nákladů) při 
vyvíjení výrobků s náklady, které „dovoluje“ zákazník, za splnění poţadované funkčnosti. [1] 
 
Kalkulační vzorec je uspořádání typů nákladů připadajících na daný výkon, kaţdý podnik 
si jej upravuje či vytváří individuálně dle svých potřeb. 
a) Typový kalkulační vzorec: slouţí hlavně pro potřeby plánování nákladů a kontrolu 
rentability prováděných výkonů. 
Jednicové náklady výkonu (tvoří jednicový materiál, jednicové osobní náklady - základní 
mzda, příplatky, soc. a zdravotní pojištění)  a ostatní jednicové náklady (technologické palivo, 
energie, odpisy výrobního zařízení, nakupované externí sluţby, ztráty ze zmetků apod.) 
+ výrobní reţie (řízení a obsluha výroby, jeţ nelze vztáhnout na danou jednici) a máme tak 
vlastní náklady výkonu  
+ ostatní reţie (odbytová - související s prodejem, zásobovací a správní - náklady na řízení 
podniku jako celku). 
K tomu připočteme zisk (ztrátu) a máme cenu. 
b) Retrográdní vzorec: vyjadřuje zásadní rozdíl mezi kalkulací nákladů a kalkulací ceny, 
takţe tvoří výchozí předpoklad pro jednání s odběratelem. 
Základní cena výkonu - dočasná cenová zvýhodnění - slevy - náklady = zisk. 
c) Kalkulační vzorec oddělující fixní a variabilní náklady: zaměřuje se na strukturu 
vykazovaných nákladů. 
Cena po úpravách (- variabilní náklady, rozdělující na jednotlivé druhy) + marţe (-fixní 
náklady připadající na výrobek) = zisk 
d) Dynamická kalkulace: členění na přímé a nepřímé náklady dle fází reprodukčního 
procesu tj. jak budou náklady v jednotlivých fázích ovlivněny změnami objemu. Je 
stejný jako typový kalkulační vzorec, ale ostatní přímé náklady a jednotlivé reţie jsou 
rozděleny na variabilní a fixní náklady. 
e) Kalkulace se stupňovým rozvrstvením fixních nákladů: varianta kalkulace variabilních 
nákladů s tím rozdílem ţe fixní náklady se neposuzují jako nedělitelný celek, ale 
oddělují se na základě příčinné souvislosti. [1] 
  
Metody rozvrhování nákladů na kalkulační jednici: 
Jakmile máme sestavený kalkulační vzorec, je třeba určit způsob alokace nákladů na 
kalkulační jednici; základními metodami jsou: 
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- Prostá kalkulace dělením - jednoduše vydělíme celkovou výši rozvrhovaných 
nákladů počtem kalkulačních jednic. Je pouţitelné pro výpočet reţijních nákladů 
výroby podobných výrobků. 
- Kalkulace dělením s poměrovými čísly - vyuţívá se u výrob s několika výkony, které 
se od sebe liší (hmotností, pracností, jakostí) a tyto odlišnosti se zohledňují pomocí 
poměrových čísel. 
- Kalkulace přiráţková - vypočtou se přímé náklady (z norem nebo skutečné spotřeby) 
a nepřímé náklady se určí pomocí vhodně zvolené rozvrhové základny. 
- Metoda ABC (Activity Based Costing) - základním principem této metody je, ţe 
nelze náklady na kalkulační jednici počítat jen dle základen vyjadřujících objem, ale 
dle příčinného vztahu mezi výkonem a náklady. Výhodné je pouţít tuto metodu tam, 
kde narůstá podíl reţijních nákladů. [1] 
 
2.4.3 ABC (Activity Based Costing) 
Sloţitost vztahů a příčin vzniku nákladů začala být v některých podnicích natolik 
významná, ţe vyvolala potřebu hledat přesnější, více sofistikovaný kalkulační systém, který 
by umoţňoval zabývat se skutečnou podstatou vztahů mezi náklady a výkony a dát odpovědi 
na otázky typu: 
- Které produktové řady jsou nejvíce ziskové a které naopak generují ztrátu? 
- Kolik podnik opravdu stojí jednotlivé činnosti? 
- Jsou tyto činnosti vykonávány efektivně? [12] 
Takový nástroj by tedy měl umoţnit  poznat náklady do té míry, abychom byli schopni 
učinit odpovídající manaţerské rozhodnutí, která povedou k racionalizaci vynakládaných 
zdrojů, eliminaci plýtvání a neefektivně vynakládaných prostředků – tedy k nákladové 
optimalizaci. Za tímto účelem vznikl nástroj označovaný jako Activity Based Costing, 
zkráceně ABC (nebo procesní řízení nákladů jakoţto český ekvivalent od Staňka). 
Základní myšlenka ABC spočívá v alokaci reţijních nákladů jednotlivým prováděným 
aktivitám, jejichţ prostřednictvím jsou pak přiřazovány jednotlivým nákladovým objektům. 
[12] 
Postup při tvorbě modelu ABC je tento: 
1. Úprava účetních dat, tj. co nejpřesnější vyčíslení nákladů, odstranění některých 
poloţek, např. kurzové rozdíly, opravné poloţky, dary, inventarizační rozdíly. Zde ještě 
zmínka k odpisům – daňové odpisy jsou pro ABC model nepouţitelné, neboť způsob a 
rychlost odepisování je přísně regulován daňovými zákony a ty naprosto nerespektují 
skutečné technologické či fyzické opotřebení dané majetkové poloţky. Námi 
uvaţované odpisy by tedy měly odpovídat ceně zařízení v době, kdy dochází k ocenění 
aktivit spojených s provozem daného zařízení. [12] 
 
2. Návrh aktivit (tj. tvorba procesního modelu). Klasickou procesní analýzou všech 
činností na daném pracovišti prováděných definujeme aktivity; jejich počet záleţí na  
více parametrech, zejména však na účelu za jakým ABC model vytváříme. Pokud je 
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vytvářen “pouze“ pro strategické účely, snaţíme se drţet počet aktivit na co nejmenší 
úrovni, vyšší počet aktivit však samozřejmě zkvalitňuje výstupy ABC, protoţe dokáţe 
daleko přesněji postihnout sloţitost vazeb, které v podniku existují mezi nálady a 
produkty. Na druhou stranu samozřejmě  platí, ţe čím podrobnější model, tím vyšší 
jsou náklady na získávání dat. Obecně je tedy doporučováno drţet počet aktivit na 20-
30 pro středně velkou organizaci – kdyţ vezmeme v potaz skutečnost, ţe před aplikací 
systému jsou reţijní náklady obvykle řízeny pomocí 3-4 skupin reţií, jeví se takovéto 
rozdělení nákladů jako dostatečně detailní. [12] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 1 Optimální počet aktivit v ABC systému [13] 
 
3. Ocenění aktivit. Přiřazení přímých nákladů nebývá obvykle problém, přiřazení těch 
reţijních je naopak často komplikované, protoţe ve většině organizací nejsou 
informace, které by toto umoţňovaly k dispozici. Část reţijních nákladů navíc nelze 
aktivitám přiřadit přímo, protoţe se nákladová poloţka vztahuje k více aktivitám.V této 
etapě tedy transformujeme náklady z klasické účetní evidence, kde jsou náklady 
evidovány dle druhu na jednotlivých nákladových střediscích, do jednotlivých aktivit. 
Toto provádíme pomocí tzv. matice aktivit. Náklady jednoho druhu pak rozdělujeme 
dle skutečně zjištěných vazeb na jednotlivé aktivity, které vyvolaly jejich vznik. Zde 
pouţíváme tzv. vztahovou veličinu nákladů – nejčastěji je to: časová analýza 
pracovního výkonu, přímé přiřazení, kvalifikovaný odhad nebo měrná jednotka (např. 
m
2
). Výsledkem je potom výše celkových nákladů na danou aktivitu (tzv. cost pool). 
Uţ na základě tohoto – pro podnik zcela nového - údaje lze provést posouzení 
efektivnosti prováděné aktivity a analyzovat její přidanou hodnotu. [12] 
 
4. Definování nákladových objektů (tj. objektů, které budou předmětem kalkulace) 
Nejčastěji se jedná o  výrobek nebo zákazníka, ale můţeme sledovat například i  
materiálovou poloţku. [12] 
 
  23 
5. Definice vztahových veličin. Tento krok se skládá z několika dílčích fází. Nejdříve si 
stanovíme vztahové veličiny aktivit, tedy určité měřítko, kterým se výkon dané 
aktivity bude měřit. Měly by jednak vystihovat příčinný vztah nákladů k výkonu 
aktivity a také být kvantifikovatelné (tj. moţnost tato data získat). Například pro proces 
nakupování stanovíme vztahovou veličinou počet objednávek – a zde pozor: musíme 
také zváţit, zda náklady  bude moţné dále propustit aţ ke zvolenému nákladovému 
objektu, tj. např.  zda máme evidenci, která objednávka se váţe k danému výrobku. 
Pokud  uţ předem víme, ţe tyto informace nebude moţné zjistit, je pro nás měření 
počtu objednávek neúčelné, protoţe tyto náklady budeme stejně nuceni rozdělit 
výrobkům pomocí nějaké přiráţky k přímým nákladům. Přesněji lze vztahovou 
veličinu stanovit  pomocí regresní či korelační analýzy. Dalším krokem je stanovení 
míry výkonu aktivity, tj. počtu vztahových veličin, které daná aktivita ve sledovaném 
období vyprodukovala a na základě této informace uţ můţeme kalkulovat jednotkové 
náklady aktivit tj. náklady na jednu objednávku zboţí, coţ je velmi efektivní nástroj 
pro benchmarking. Poslední fází je pak přiřazení nákladů podpůrných aktivit k těm 
primárním. Aktivity podpůrné nelze přiřazovat přímo k nákladovým objektům, 
protoţe jejich výkony nejsou spotřebovávány výrobky nebo zákazníky, ale primárními 
aktivitami probíhajícími v podniku. Vztahové veličiny aktivit u podpůrných procesů 
jsme si jiţ definovali a abychom je mohli správně přiřadit k primárním aktivitám, je 
nutné vyčíslit, kolik jednotek vztahových veličin je jednotlivými primárními aktivitami 
spotřebováno. Ve výsledku tedy primární aktivita obsahuje “svoje“ náklady a ještě ty 
z podpůrných procesů, které aktivita spotřebovala. Na první pohled celkem jednoduchá 
věc se zkomplikuje, kdyţ si uvědomíme, ţe výstupy podpůrných aktivit nejsou 
spotřebovány pouze primárními aktivitami, ale i ostatními podpůrnými aktivitami a 
vlastně i aktivitou, která jejich výstup sama zajišťuje, např. personalistika. Toto je 
řešeno pomocí přímé, fázové nebo reciproční metody – ta je na výpočet nejsloţitější, 
ale dává nejpřesnější výsledky.(více o těchto metodách viz [12]) 
 
6. Ocenění nákladových objektů – zde vyčíslíme, kolik aktivit spotřeboval daný 
nákladový objekt. Přehled těchto spotřebovaných aktivit převádíme na tzv. účet aktivit 
(bill of activities). Náklady jsou tak objektům přiřazeny dle skutečných spotřebovaných 
reţijních činností a my můţeme  analyzovat a porovnávat jejich výši. [12] 
 
ABC modely můţeme rámcově rozdělit do dvou druhů: 
První je zaměřen na podporu strategických rozhodnutí a druhý na podporu rozhodnutí 
operativních. Lépe je začít s modelem strategickým, který není tak podrobný co do počtu 
aktivit a tudíţ méně náročný na sestrojení a lze jej pouţít pro dlouhodobá rozhodnutí např. o 
investicích, o outsourcingu apod. Naproti tomu operativní model je zaměřen na rozhodování 
krátkodobé např. změnu procesů, zvýšení tvorby přidané hodnoty, zkrácení průběţných časů 
apod. a samozřejmě sníţení nákladů na proces. [3] 
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Konečným výstupem z ABC modelu není pak pouze stanovení ziskovosti jednotlivých 
nákladových objektů, ale hlavně rozhodování, jak naloţit s produkty, jejichţ ziskovost není 
z pohledu strategie společnosti dostatečná. Zvyšování ziskovosti výkonů souvisí s celým 
spektrem moţných manaţerských rozhodnutí, např. 
- Kapacitní úlohy – maximální vyuţití instalované fixní kapacity; 
- cenová rozhodnutí; 
- sniţování nákladů aktivit; 
- outsourcing. 
 
2.4.4 Rozhodovací situace a operativní řízení nákladů 
Nejdůleţitějším úkolem manaţerského účetnictví je poskytnout řídícím pracovníkům 
informace pro rozhodovací procesy a to pokud moţno ve variantním řešení. Pokud se 
rozhodujeme v případě existující kapacity, tj. jedná se o krátkodobé rozhodnutí,  které 
v podstatě podmiňuje existence fixních nákladů, hovoříme o tzv. Cost- Volume- Profit 
Analysis (CPV). [12] 
Výchozím bodem řešení jednotlivých rozhodovacích úloh typu CPV je bod zvratu, 
definovaný jako takový objem výkonů, při kterém výnosy uhradí vynaloţené náklady. 
Základním východiskem těchto úvah je klasifikace nákladů na variabilní a fixní sloţku. 
Pokud od ceny výkonu odečteme jednotkové variabilní náklady výkonu, získáme částku, 
která podniku po prodeji produktu zůstane. Tato částka (v literatuře nazývaná jako krycí 
příspěvek) slouţí v první řadě k úhradě existujících fixních nákladů, a aţ po jejich úhradě 
začne tento zůstatek přispívat k tvorbě zisku. [12] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 2 Bod zvratu (zdroj wikipedia.org) 
 
 Hledaný rovnováţný bod (objem prodeje) odvodíme dle vzorce: fixní náklady/(prodejní 
cena za jednotku – variabilní náklady). Při aplikaci grafu a rovnice však je třeba mít na 
paměti, ţe jak variabilní, tak i fixní náklady nemusí mít lineární průběh. [1] 
Při analýze bodu zvratu je třeba kromě nákladů, trţeb a objemu výroby sledovat ještě jeden 
podstatný faktor a tím je maximální kapacita výkonů. V některých případech se dokonce 
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můţe stát,  ţe bod zvratu bude leţet nad úrovní maximální kapacity instalovaných zařízení a 
jeho dosaţení je stávající technologií nemoţné. [12] 
S analýzou bodu zvratu má spojitost i tzv. efekt provozní páky. Pokud např. podnik 
nahradí část pracovníků automatizovaným zařízením a klesnou mu tak variabilní náklady a ty 
fixní naopak vzrostou, bude to znamenat, ţe tak dosáhne budu zvratu aţ při daleko vyšší 
úrovni výkonů – nicméně kdyţ uţ ho dosáhne bude růst zisku daleko rychlejší. Náročnější 
technologie tedy dokáţe generovat zisk  pouze v případě, ţe dokáţeme vyuţít dostatečně její 
kapacitu. [12] 
 
  
2.4.5 Ekonomické plánování a rozpočtový systém 
Stejně jako jiné manaţerské a ekonomické nástroje doznala i oblast rozpočetnictví 
(budgeting) v uplynulých letech významných změn. Rozpočetnictví je v současné podnikové 
praxi přikládána často velká důleţitost kvůli jeho schopnosti plánovat a kontrolovat vývoj 
ekonomických ukazatelů podniku a provádět odpovědnostní kontrolu řídících pracovníků na 
všech úrovních řízení. [12] 
Nejprve k tradičnímu pojetí tvorby rozpočtů: tato činnost začíná zpravidla začátkem září, 
kdy jsou vedením podniku definovány rozpočtové priority a na jejich základě sestaví 
jednotlivé útvary své návrhy pro tvorbu rozpočtů. Ty se pak zpřesňují s vedením a okolo 
listopadu uţ jsou k dispozici detailní základní rozpočty. V prosinci vedení podniku rozpočet 
schválí a následně je kontrolováno jeho plnění a identifikovány odchylky. Výchozí informací 
pro tvorbu rozpočtů jednotlivých útvarů je odhad objemu a struktury výkonů na základě 
předpokládané poptávky – toto je pochopitelně základním rizikovým faktorem úspěchu 
tvorby rozpočtu. Pokud je stanoven, uţ jsou poté snadno odvozeny plány materiálu a práce. 
Zcela jinak se postupuje v rozpočtu reţijních nákladů. Reţijní náklady jsou zpravidla fixního 
charakteru a tedy na objemu a struktuře výkonů nezávislé, proto bývá základem tohoto 
rozpočtu objem a struktura nákladů v minulém období případně upravené indexováním. [12] 
 
Tradiční způsoby tvorby rozpočtů jsou často jedním z hlavních důvodů neefektivního 
hospodaření firem se svými zdroji. Hlavní nevýhody tradičních rozpočtů jsou tyto: 
- Základním problémem je časové hledisko: Ţivotní cyklus rozpočtu v současnosti 
naprosto neodpovídá turbulentnímu prostředí firem a většinou jsou data neaktuální 
ještě dříve neţ vstoupí v platnost. A zásahy do rozpočtu po jeho schválení jsou 
nepřípustné. 
- Rozpočty nejsou většinou provázané – v podnicích vedle sebe pak existují různé 
druhy plánů, které netvoří konzistentní celek. 
- V plánovacích modelech nebývají dostatečně vyuţívány vztahy příčiny a důsledku 
mezi ukazateli měřícími podnikatelské objekty a procesy, navíc chybí jasná definice 
cest, jak má být cíle dosaţeno. 
- Rozpočty potlačují příleţitosti vyuţití synergických efektů mezi útvary, protoţe 
kaţdý útvar má tendenci bránit si své činnosti (a tím i finance), neţ by spojil síly 
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s ostatními a lépe tak např. vyuţil svá zařízení, vybudoval nové obchodní příleţitosti 
apod. 
- Nikdo se většinou nezabývá skutečnou podstatou a účelností vynaloţených reţijních 
nákladů. 
- Často se stává, ţe vedoucí pracovníci na začátku roku šetří a koncem roku překotně 
utrácejí rozpočtové prostředky, protoţe jsou dle plnění rozpočtu hodnoceni (tj. 
postihy za jeho překročení na jedné straně a sníţení rozpočtu na další rok při 
nedočerpání financí zejména v oblasti reţijních nákladů na straně druhé). 
- Cílem snaţení úsekových manaţerů obvykle bývá obhájit současný rozpočet 
střediska a vrcholoví manaţeři tomuto tlaku většinou podléhají, neboť nemají moţnost 
ověřit si oprávněnost těchto poţadavků. Vznikají tak řetězce rozpočtů jednotlivých let, 
které se od sebe liší jen ve výši nákladů dílčích poloţek a celkově mají trvalou tendenci 
růst. [12] 
Tyto nedostatky vyvolaly potřebu hledání efektivnějších cest při plánování rozpočtů; 
některé firmy se pak vydaly radikální cestou a přestaly tradiční rozpočty tvořit úplně a 
zavedly pruţnější a efektivnější systémy k plánování a hodnocení nákladů a výnosů; 
nejznámější z nich jsou tyto: 
 Rozpočtování dle aktivit (Activity-Based Budgeting, dále v textu pod zkratkou ABB); 
 Beyond budgeting; 
 Rozpočtování s nulovým základem (Zero-Based  Budgeting). 
 
Rozpočtování dle aktivit 
Jak uţ z názvu vyplývá, je tato metoda úzce spjata s kalkulací dle aktivit ABC, de facto se 
jedná o aplikaci těchto principů do oblasti rozpočetnictví. Plány a rozpočty jsou tedy 
tvořeny na základě očekávané spotřeby výkonu jednotlivých aktivit a ty jsme schopni pak 
měřit skutečnými jednotkami výkonu. Celý rozpočet je pak pochopitelně mnohem 
srozumitelnější na všech úrovních organizační struktury podniku. Základní etapy ABB 
procesu jsou: 
1. Analýza strategie – v této fázi definujeme kritické faktory úspěchu pro kaţdou 
formulovanou strategii, např. zvýšení spokojenosti zákazníků a pak pro tento faktor 
stanovíme měřitelné parametry, např. redukce počtu reklamací. 
2. Analýza hodnotového řetězce – zkoumáme, které aktivity a procesy odpovídají 
definovaným strategiím a které nejsou z tohoto pohledu významné; případně 
nevytvářejí hodnotu vnímanou zákazníkem. 
3. Předpověď pracovního zatíţení – identifikujeme objem zatíţení pracovníků 
jednotlivých aktivit na základě stanoveného počtu produktů. 
4. Plánovací směrnice – zde jsou zahrnuty faktory stanovené vedením či jiným 
kompetentním orgánem týkající se předpokládané inflace, úrokových sazeb, dynamiky 
růstu, případně dalších externích faktorů. 
5. Analýza procesů a aktivit – zde můţeme navrhnout, které aktivity v rámci stanovené 
strategie zjednodušit, vynechat či outsourcovat. 
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6. Analýza investic do aktivit – investice do aktivit určují jejich nákladovou strukturu,  
důleţité je to vzít v potaz zejména v oblasti odpisů a výkonnosti procesů. 
7. Analýza úrovně aktivity – stanovení míry výkonu aktivit, aby mohly být určeny 
jednotkové náklady na kaţdou aktivitu (v případě ţe máme aktuální ABC model, tento 
krok je zbytečný). 
8. Kalkulace nákladů procesů a produktů – stanovíme očekávanou budoucí spotřebu 
jednotek aktivit. 
9. Stanovení rozpočtu – poté jiţ máme dostatek informací k sestavení rozpočtu, lze jej 
konstruovat ve více variantách a nabídnout modelování scénářů budoucího vývoje. [12] 
 
Beyond Budgeting 
Tato metoda se snaţí odstranit omezení tradičních rozpočtů, které tkví v jejich strnulosti a 
vazby na pevné roční periody a zaměření se pouze na omezené spektrum fixních ukazatelů. 
Jejím základním principem je tedy rychlá  a pruţná reakce na neustále se měnící trţní 
podmínky, čímţ překračuje hranice běţného rozpočetnictví - odtud i název této metodiky. 
Základní zásady spojené s aplikací přístupu Beyond Budgeting jsou: 
1. Definovat náročné cíle zaměřené na zdokonalování výkonů organizace; 
2. Aplikovat systém odměňování zaloţený na relativním zlepšování individuálních 
ukazatelů výkonnosti; 
3. Provádět soustavné plánování činností a výkonů; 
4. Zajistit potřebnou flexibilní dostupnost zdrojů; 
5. Koordinovat celopodnikové činnosti s cílem zajistit poptávku zákazníků; 
6. Aplikovat správné kontrolní mechanismy zaloţené na hodnocení výkonnostních 
ukazatelů. 
Tyto zásady se týkají řízení procesů uvnitř organizace, vedle toho ještě existují další 
principy, které se pouţívají pro radikální decentralizaci podniku. Beyond Budgeting je 
velmi komplikovaná a komplexní metoda; nestačí vybrat si z uvedených zásad 
některé prvky a ty aplikovat, ale všechny principy by měly být propojeny do jediného 
celku, coţ samozřejmě vyţaduje velkou zainteresovanost vedení a motivaci pracovníků 
napříč celou organizační strukturou. [12] 
 
Zero-Based Budgeting (ZBB) 
Poslední metodou zaměřenou zejména na rozpočty reţijních nákladů je rozpočtování 
s nulovým základem, tedy jak uţ vyplývá z názvu sestavování rozpočtu od základu. 
ZBB je zaloţen hlavně na pravidelném přezkoumávání smysluplnosti doposud 
prováděných aktivit a jeho hlavním cílem je zavedení průhlednosti do tvorby výkonů, 
coţ patří k základním předpokladům sniţování nákladů. 
Aplikaci ZBB lze rozdělit do šesti etap: 
1. Vymezení objektu aplikace – ZBB zpravidla kvůli časové a nákladové náročnosti 
neprobíhá najednou v celé organizaci, ale v jednom dílčím středisku. Součástí této 
etapy je i nominace pracovníků, poradců a motivace všech zaměstnanců. 
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2. Funkční analýza – přezkoumání jednotlivých aktivit střediska, kvantifikováno 
mnoţství výstupů a stanovení nákladů těchto výkonů. 
3. Brainstorming – v této etapě jsou hledány moţností sníţení nákladů pomocí práce 
v týmu a zodpovídání otázek jako například: Je tento výkon vůbec nutný? Nebylo 
by moţné jej zabezpečit jinou cestou např. outsourcingem?  
4. Tvorba výkonových balíčků a stanovení výkonové úrovně – činnosti uspořádáme 
do tzv. výkonových balíčků, aby bylo moţné na základě jiţ racionalizovaných 
postupů odhadnout budoucí zátěţ pracoviště v nových podmínkách. 
5. Seřazení priorit – uspořádání výkonových balíčků dle důleţitosti. 
6. Rozpočtový řez – stanovena tzv. linie rozpočtového řezu , kdy jsou eliminovány ty 
výkony, které z hlediska vynaloţených nákladů a přínosů z nich plynoucích jsou 
neefektivní. [12] 
 
 
2.4.6 Analýza ekonomické výkonnosti podniku 
Finanční analýza je soubor postupů prováděných s cílem získat informace pro ekonomické 
řízení podniku a rozhodování interních i externích subjektů. 
Zdroje pro tvorbu finanční analýzy jsou tyto: 
Rozvaha – dává informace o stavu majetku k určitému datu (aktiva–pasiva = vlastní 
kapitál). Majetek je zachycen na straně aktiv a zdroje, ze kterých je financován, jsou 
zachycené na straně pasiv. Pasiva nám tedy říkají, čím a jak jsou aktiva financována. Určitým 
omezením rozvahy z hlediska pouţití pro finanční analýzu je skutečnost, ţe při hodnocení 
aktiv a pasiv je pouţita původní pořizovací cena upravovaná o odpisy, takţe v některých 
případech je vhodnější pouţít kvalifikovaný odhad.  
Výkaz zisků a ztrát (Výsledovka) – podává přehled o struktuře nákladů, výnosů a 
výsledku hospodaření společnosti za účetní období (zisku/ztráty) v členění na výsledek 
finanční, provozní a mimořádný, tedy výnosy-náklady=zisk. Před analýzou je nutné vyloučit 
mimořádné poloţky, neboť nejsou pravidelným a plnohodnotným zdrojem financování. 
Dalšími zdroji pro finanční analýzu bývá Příloha účetní závěrky, Výroční zpráva a další 
zdroje – např. tisk nebo internet. [4] 
Metody finanční analýzy: 
- metoda absolutních (jednotlivé poloţky účetních výkazů) a rozdílových ukazatelů 
(rozdíly poloţek);  
- metoda poměrových ukazatelů (procentní vztah poloţek k určitému základu v časové 
řadě). Často se porovnávají poměrové ukazatele v rámci jednoho odvětví – tzv. 
prostorové srovnání (zásadou by mělo být to, ţe podniky mají mít podobné parametry 
co do charakteru činností, velikosti atd.). Přístup do databází s průměrnými ukazateli 
v daném oboru je moţné za poplatek přes Internet. 
- Další moţností vyhodnocení ukazatelů je časové porovnání, kdy sledujeme vývoj 
ukazatelů pro jednotlivá období v rámci podniku. Je téţ moţné sledovat funkční 
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závislost dvou poloţek regresní analýzou např. vývoj trţeb v závislosti na vývoji 
hrubého domácího produktu nebo počtu neshod ve výrobě. 
- kombinované syntetické hodnocení – jedná se např. o Altmanův vzorec pro 
charakterizování nebezpečí úpadku společnosti nebo Du Pontův rozklad ukazatele 
rentability znázorňující vztah mezi ziskovostí a obratem aktiv, včetně vzájemného 
ovlivňování jednotlivých ukazatelů. [5] 
Kromě těchto elementárních metod existují také pokročilejší metody, které pouţívají 
matematické statistiky a podpůrných SW nástrojů, uţívají je spíše finanční a analytické firmy. 
 
Nejdůleţitější oblasti finanční analýzy podniku jsou tyto: 
1. Řízení pracovního kapitálu 
Pracovní kapitál je nutné řídit v souladu s cíli podniku. Řešením je obvykle kontrola a 
optimalizace výše zásob, rychlé inkasování pohledávek a úhrada závazků ve lhůtě splatnosti. 
Příklad ukazatele z této oblasti:  Cyklus pracovního kapitálu = jak dlouho trvá společnosti 
vyprodukování peněžních prostředků [6] 
Tento ukazatel je pro operativní management uţitečný v tom, ţe lze dát do relace 
s průběţnou dobou procesu (doba od uvedení produktu do procesu aţ po jeho ukončení). 
Dlouhá průběţná doba vede většinou k pozdním dodávkám a nespokojeným zákazníkům. 
Často je způsobena vysokou rozpracovaností (produkty a prostředky jsou vázány uvnitř 
výrobního procesu). V rozpracovaném mnoţství je totiţ velmi často skryto plýtvání (náklady 
na skladování, sloţitější plánovací systémy apod.).  
2. Analýza likvidity 
Likviditu definujeme jako schopnost podniku získat prostředky na úhradu závazků a 
solventnost jako schopnost hradit běţné obchodní závazky v okamţiku jejich splatnosti. 
Ukazatelé jsou vţdy poměrem toho, čím se platí, a toho, co je třeba zaplatit (přičemţ se 
neuvaţují moţné peníze z prodeje stálých aktiv). Před pouţitím ukazatele je nutné pečlivě 
zváţit, která aktiva do vzorečku dosadíme – některá pouze vylepšují rozvahu, např. 
neprodejné zásoby.  
Příklad ukazatele z této oblasti:  Okamžitá likvidita (likvidita 1. stupně) = peněžní 
prostředky/ krátkodobé závazky [7] 
Je velmi přesným údajem o tom, kolik k určitému datu splatných dluhů je firma schopna 
uhradit s peněţními prostředky v hotovosti a na běţných účtech. 
3. Analýza hospodářského výsledku 
Obecně řečeno nám dávají tyto ukazatele informace, kolik korun zisku připadá na kaţdou 
korunu investovanou do podniku. Pro výpočet se tedy pouţije zisk (z výsledovky) a kapitál (z 
rozvahy).  
Příklad ukazatele z této oblasti:  Rentabilita úhrnných vložených prostředků (ROA) = (čistý 
zisk + zdaněné úroky)/celková aktiva [6] 
ROA vypovídá o tom, jak byl majetek zhodnocen, bez ohledu na to, jak byl financován. 
Čím vyšší je ukazatel, tím je příznivější. S ROA se můţeme často setkat i v jiných variantách 
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– někdy jsou v čitateli úroky nezdaněné, někdy úroky úplně chybí (coţ ale není úplně přesné, 
protoţe to vylučuje zohlednění financování firmy i prostřednictvím úvěrů). 
4. Analýza obratu 
Vedení podniku má dosahovat svých cílů s optimálním nasazením majetkových hodnot (tj. 
stálých a oběţných aktiv). Kdyţ má podnik aktiv příliš mnoho, je její úrokové zatíţení příliš 
velké (záleţí, v jakém poměru jsou cizí zdroje a vlastní kapitál) a zisk je tak stlačován, kdyţ 
naopak málo, musí se vzdát mnoha příleţitostí. Obrat vyjadřuje, kolikrát hodnota 
podnikového výkonu převyšuje hodnotu určité poloţky aktiv (u stálých aktiv je středem 
pozornosti obrat odpisovaného majetku, u oběţných aktiv: obrat zásob, pohledávek a 
finančního majetku). 
Příklad ukazatele z této oblasti:  Doba obrátky zásob = zásoby/tržby/365 [5] 
Udává dobu existence kapitálu ve formě zásob. Čím je ukazatel vyšší, tím delší je 
průměrná doba skladování a tím více prostředků je vázáno ve skladech. Zde je třeba dát pozor 
na to, zda jsou zásoby vhodně ohodnoceny a nejsou v nich zastaralé zásoby, jejichţ reálná 
hodnota je niţší. Protoţe zásoby představují vţdy značně vysoký objem finančních 
prostředků, je nutné jejich výši sledovat a efektivně řídit (v této oblasti existuje celá řada 
koncepcí např. just-in-time). Trţby jsou dané trhem, ale lze aktivně  ovlivnit  výši zásob, coţ 
opět souvisí s rozpracovaností výroby. 
5. Analýza zadluţenosti 
Tyto ukazatele informují o poměru mezi cizími zdroji a vlastními zdroji – čím je hodnota 
větší, tím je firma zadluţenější a můţe mít problémy se splácením úvěrů a dalších závazků ale 
i úroků z těchto závazků.  
Za příznivých okolností nicméně připojení úvěrů k vlastnímu jmění zvýší rentabilitu (je ale 
nutné uspořit náklady a zvýšit trţby – tzv. finanční páka). 
Příklad ukazatele z této oblasti:  Ukazatel věřitelského rizika = celkové dluhy/celkové 
aktiva [5] 
Tento ukazatel udává výši zadluţenosti firmy. Čím vyšší je tento podíl, tím více je firma 
závislá na cizích zdrojích financování a její finanční stabilita je niţší. Je nutné ale podotknout, 
ţe mezi mírou zadluţenosti firmy a její platební schopností neexistuje přímá úměra (i málo 
zadluţená firma můţe udělat špatné rozhodnutí a dostat se do potíţí). Poměr je však potřeba 
zkoumat v rámci standardů či situace panující v daném odvětví a ve vývoji v čase. Pokud 
udělá špatné rozhodnutí nezadluţená firma, přeţije to snáze neţ firma zadluţená.  
Problémem této finanční analýzy často bývá, ţe např. technicky vzdělaní manaţeři 
nedokáţou tyto výsledky interpretovat tak, aby viděli, co je třeba změnit v jejich procesech, 
protoţe není na první pohled zřejmý vliv interních procesů na hodnoty jednotlivých 
ukazatelů. Naopak toto tvrzení platí i pro ekonomy – bez komplexního pohledu na podnik a 
znalosti relevantních skutečností budou finální závěry s největší pravděpodobností nesprávné 
a mohou vést k nesprávným rozhodnutím. 
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3 SOUHRN TEORETICKÝCH VÝCHODISEK 
3.1 Moţnosti vyuţití simulace procesů pro monitorování výdajů 
na nízkou jakost a jako podpory pro ekonomická 
rozhodování 
Teoretická část této práce byla sepsána za účelem: 
- Identifikovat základní metodiky vizualizace a dalšího řízení procesů, včetně definování 
rozdílu mezi BPR a průběţnými technikami zlepšování jakosti; 
- Uvést přehled nejznámějších metod měření nákladů na nízkou jakost; 
- Zpracovat teoretickou část k simulaci procesů; v jejím závěru uvést přehled 
nejpouţívanějších simulačních programů včetně zevrubného hodnocení jejich podpory 
pro ekonomická rozhodování; 
- Definovat rozdíl mezi finančním a manaţerským účetnictvím a v některých oblastech 
ukázat nejpouţívanější postupy manaţerského účetnictví, např. v rozpočetnictví nebo 
kalkulacích nákladů. 
Nyní zde uvedu závěry, které z této rešerše literatury a také z mých dosavadních 
zkušeností z praxe v oblasti řízení kvality vyplývají: 
 
1) Existuje mnoho metodik na popis, řízení a zlepšování procesů; většina z nich je ale ve 
své podstatě obdobná  a vychází z obecně uznávaných principů jako jsou orientace 
na zákazníka, odstranění neproduktivních činností z procesů apod. Metodiky jsou 
logicky zaloţeny na známém Demingově cyklu PDCA (Plan- Do- Check- Act). Je 
vhodné, aby manaţer kvality v dané firmě tyto metodiky znal a aplikoval tu 
nejvhodnější z nich pro danou situaci nebo si zkompiloval sám metodiku „na míru“ a 
implementoval ji tak, aby to bylo pro firmu co nejefektivnější. 
 
2) Celá řada firem necítí ţádnou potřebu se popisem a zlepšováním svých procesů 
zabývat a k popisu procesů dojde zpravidla aţ ve chvíli, kdy je třeba implementovat 
nový IS a manaţery napadne, ţe by bylo dobré vědět, jak jeho nasazení ovlivní 
jednotlivé procesy ve firmě. Ve většině případů to pak bohuţel skončí právě u  
nakreslení procesních map a datových toků a ţádné zlepšování se uţ nekoná. A často 
se nic nekoná i v případě, kdy firma má ambice zavést procesní řízení jako celek. Jeden 
příklad z praxe z jiţ neexistujícího Telecomu: Tato  firma měla podrobně popsané 
veškeré procesy v IS Aris, propojeného dokonce s personálním informačním 
systémem, takţe kdokoliv okamţitě věděl, na jaké pozici je kdo zodpovědný za jaké 
procesy atd. Samozřejmě to stálo velké mnoţství času a financí na  vybudování IT 
rozhraní a na zadání dat včetně jejich průběţné aktualizace (v té době Telecom 
zaměstnával okolo 15 tis. zaměstnanců). Nakonec se toto dílo pouţívalo spíše pro 
zaškolování nových pracovníků a informování se „kdo má co na starosti“ a za to  
vynaloţení takového mnoţství zdrojů zřejmě nestálo. Právem pak někteří manaţeři 
mají pocit, ţe celé procesní řízení je vlastně k ničemu, protoţe nepřináší téměř ţádnou 
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přidanou hodnotu. Přitom je nutné připomenout, ţe pokud má firma implementovaný 
systém jakosti, ať uţ dle ISO 9000 nebo ISO TS 16949, tak tento systém má být 
implementován na základě procesů a neustálé zlepšování má být základním principem 
jeho fungování. Zásadní problém tkví totiţ v tom, ţe jen málokterý manaţer kvality 
dokáţe zavést procesní řízení ve firmě dobře a tak, aby  přinášelo zisk 
mnohonásobně převyšující námahu, jeţ je do této akce vloţena. 
 
3) Optimální postup pro manaţery kvality, vedoucí k vybudování skutečně účinného 
systému řízení procesů,  je dle autorova názoru tento:  
- Ujednotit si s marketingovým oddělením klíčové parametry kvality pro zákazníka;  
- popsat klíčové procesy, ale pouze do určité úrovně podrobnosti (do detailu zacházet aţ 
v případě potřeby řešit nějaký problém a zlepšovat výkonnost procesu);  
- dále nastavit měření těchto procesů a to z hlediska jejich produktivity, účinnosti, 
parametrů důleţitých pro zákazníka a také struktury nákladů na daný proces, včetně 
reţijních; 
-  na základě zjištěných dat pak vybrat projekty zlepšování,  na ně pak aplikovat  6sigma 
a  lean techniky od zadání projektu aţ po implementaci zlepšení; 
- a celý cyklus znovu v pravidelných intervalech opakovat  - aktualizovat popis procesů, 
měřit atd. 
V případě popisu procesů  pro účely implementace IS se inspirovat u metodik jako jsou 
například: ISAC, Business System Planning;  pro navrhování nových procesů pouţít 
některou z BPR metodik, např. DoD nebo PPP od prof. Gappmaiera. 
 
4) Častým problémem při implementaci procesního řízení bývá malá provázanost 
jednotlivých oddělení s marketingem, tj. řeší se „pseudoproblémy“ a nikoliv to, co 
zákazníka skutečně trápí přičemţ někdy existují i nadbytečné procesy či celá oddělení 
zabývající se činnostmi, které firmě nepřinášejí zisk (nebo daleko niţší neţ ten, který 
ona předpokládá). Dalším problémem je dle autorova názoru neschopnost pouţívat 
statistické nástroje k řešení problému, např. pouţít testování hypotéz pro ověření, ţe 
jsme na stopě příčiny daného problému, DOE nebo regresní analýzu na ověření 
souvislosti mezi problémem a sledovanou vlastností – to bývá v českých firmách velmi 
zřídkavým jevem. 
 
5) Simulace procesů není zatím v podnicích příliš vyuţívaná, ačkoliv její přínosy jsou 
zřejmé. Běţné simulační programy jsou navíc poměrně drahé (hrubě zprůměrováno 
okolo 1,5 tis. $) a panuje přesvědčení, ţe  je nutné vynaloţit mnoho práce a výsledky 
jsou nevalné. Zde bych ráda uvedla případ, kdy jsem se pokoušela v programu BPA, 
který obsahuje simulační modul, vyřešit problém s optimalizací doby čekání u 
odbavovací přepáţky na letišti v Praze. Nejdříve bylo poměrně obtíţné překreslit uţ 
jednou popsaný  proces tak, aby vyhovoval simulačnímu programu, poté následoval 
pečlivý sběr dat a nastavení parametrů do programu a výsledky přesto byly nesmyslné. 
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Nebylo totiţ moţné nastavit “vsypávání“ entit do procesu rozvrstveným způsobem, 
takţe celou akci nebylo moţné úspěšně dokončit. Jediné pozitivum na velkém 
mnoţství práce, které s přípravou simulace souviselo bylo to, ţe řešitel identifikuje 
řadu slabých míst a moţných vylepšení v procesu jakoţto vedlejší produkt – při popisu, 
získávání dat a jeho pozorování. 
 
6) Většina simulačních programů dostupných na českém trhu  obsahuje  modul ABC 
anebo jiný způsob určování nákladů na procesy; některé navíc umoţňují podporu 
rozhodování, simulaci budoucího vývoje a podporu při reengineeringu procesů. Ţádný 
se nezaměřuje specificky na sledování výdajů za nízkou jakost a na sledování ukazatelů 
finanční efektivnosti související s aplikováním nástrojů jakosti.  
 
7) Přesnost a vyuţitelnost kalkulací vţdy roste s přičítáním co nejvyššího podílu 
nákladů přímo na kalkulační jednici. 
 
8) Přiráţková kalkulace není pro efektivní řízení podniku dostatečná – podíl reţijních 
nákladů se přibliţuje aţ 50%, navíc mezi jednotlivými produkty mohou být velké 
odchylky v tom, jak spotřebovávají reţijní náklady ze středisek. Stává se často, ţe 
speciální produkt vytvoří jakési úzké místo. Kapacita v úzkém místě je pak 
navyšována, zatímco jiné útvary mohou zůstat nevytíţeny. Na objevení a odstranění 
těchto úzkých míst slouţí metodika ABC, které objasní, jaká je skutečná výše nákladů 
na jednotlivé produkty a na odstranění úzkého místa se dají aplikovat lean techniky 
nebo přímo metodika slouţící k řízení úzkých míst v podniku Teorie omezení (Theory 
of Constrains). 
 
9) ABC je velmi účinná metodika k monitorování skutečných výnosů z jednotlivých 
produktů firmy a k odhalení moţnosti sníţení některých nákladových poloţek, ovšem 
opět platí tvrzení, ţe jen v málokterých firmách je efektivně implementována. 
Překáţkou často bývá oblast personální, neboli dostatek kvalifikovaných lidí ve firmě, 
kteří mají navíc dost času se tomuto věnovat, neboť na ABC nelze pouze najmout 
konzultanta, který vytvoří model „na klíč“. Je třeba mít na paměti, ţe známé Paretovo 
pravidlo platí i tady a 20% investice do ABC by měla přinést 80% uţitek, tedy zvolit 
správnou úroveň podrobnosti.  
 
10) Tradiční finanční ukazatele výkonnosti jsou pro manaţery z oblastí mimo ekonomiku 
málokdy srozumitelné. Není snadné si uvědomit, ţe kdyţ  například ovlivní svůj proces 
prodejem či nákupem některých aktiv, tak se to promítne do ROA jeho 
zvýšením/sníţením a jaký to bude mít finálně důsledek pro firmu. 
 
11) Pokud přistoupíme k tvorbě rozpočtů jiným neţ tradičním způsobem, např. pouţijeme 
metodiku ABB, bude sice třeba na počátku vyčíslit náklady na procesy (tzv. bill of 
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activities), ale získáme tím jako vedlejší produkt analýzu procesů z pohledu jejich 
přidané hodnoty; můţe se tak stát významným nástrojem napomáhajícím 
reengineeringu těchto procesů. Navíc pokud je ABB systém propojen se systémem 
řízení kvality, je moţné zaměřit tvorbu a hodnocení rozpočtů také na otázky plýtvání 
a efektivního vyuţívání zdrojů. 
 
 
3.2 Cíle disertační práce 
Na základě  závěrů uvedených v rešerši literatury stanovil autor cíle této disertační práce 
takto:  
- Vybrat příklady z praxe, na kterých budou teoreticky vyzkoušeny moţnosti sledování 
výdajů na nízkou jakost a další ekonomické parametry a vyuţita simulace procesů 
(kapitola 4). 
- Na základě těchto poznatků navrhnout koncept aplikace (kapitola 5.1.2), která by 
umoţňovala manaţerům jednoduše pracovat s procesy a získávat následující 
informace:  
 Jednoduše nakreslené procesní mapy s důrazem na stanovení poţadavků 
zákazníka na produkt, 
 Simulace procesů a podpora rozhodovacích situací na základě výsledků  
simulace; 
 Určení  výdajů na nízkou jakost v jednotlivých procesech a produktech; 
 Stanovení  výtěţnosti, účinnosti a úzkých míst jednotlivých procesů; 
 Propojení tvorby rozpočtů na základě ABB konceptu s řízením kvality – 
identifikace plýtvání se zdroji. 
- Vytvořit datové modely k dané aplikaci (kapitola 5.1.1) a definovat podrobně její 
vlastnosti. 
- Ve Studii proveditelnosti uvést analýzu rizik a pomocí metody funkčních bodů 
ohodnotit náklady na vývoj aplikace (kapitola 5.3). 
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4 EXPERIMENTÁLNÍ ČÁST 
4.1 Zvolená metoda pro získání podkladů  
Cílem této části práce je vyzkoušet na co největším mnoţství příkladů z praxe funkčnost 
navrhované aplikace. Bylo tedy postupováno v tomto sledu: 
- Ve třech případových studiích byl nejdříve nakreslen procesní model k dané situaci tak, 
aby byl uţivatelsky co nejsrozumitelnější (pomocí MS Visio); 
- Poté byly vyplněny atributy k jednotlivým entitám v modelu (pomocí MS Excel); 
- V rámci moţností byla vyzkoušena simulace jednotlivých situací za účelem vyřešit co 
nejlépe zadání.  
S ohledem na cíl této práce, kterým je návrh aplikace, je evidentní, ţe nelze ověřit veškeré 
podrobnosti jejího výstupu, nicméně modelování v rámci případových studií ukázalo 
mnoho zajímavých výsledků – od způsobu tvorby modelů, po zadávání dat a práci s nimi 
aţ po výsledky, na jejichţ základě byl sestaven návrh aplikace v kapitole 5. 
Všechny případové studie jsou aktuální problémy k řešení v době působení autorky práce 
v oblasti letecké dopravy, konkrétně v ČSA. Ke kaţdému příkladu bude připsán podrobný 
komentář s vysvětleními. 
 
4.2 Případová studie č. 1: Optimalizace délky fronty u procesu 
odbavování cestujících 
Zadání příkladu 1 - proces odbavování cestujících/ stanovení nákladů na nízkou jakost     
úkol 1 Nakreslit proces a stanovit funkci jednotlivých objektů v modelu;       
úkol 2 stanovit atributy jednotlivých objektů na základě naměřených dat;     
úkol 3 pomocí simulace (generováním náhodných čísel) v MS Excel stanovit náklady na nízkou jakost pro tento proces; 
úkol 4  stanovit úzká místa procesu a moţnosti zlepšení.       
      
 
Tab. 2 (viz níže) Dostupná data o procesu Odbavování cestujících – součást zadání: 
   
      
 
Proces Doba trvání 
   
 
Nalezení záznamů o cestujícím 30s + - 15 
   
 
Kontrola dokladů cestujícího a určení místa v letadle 1min + - 20s 
   
 
Kontrola a váţení zavazadel 30s + - 25 
   
 
Vloţení poznámky do odbavovacího systému a výpočet ceny 2min + - 20s 
   
 
Zaplacení vypočtené ceny za nadváhu 3min+- 40s 
   
 
Tisk štítků a označení zavazadel 20s + - 10s 
   
 
Finalizace záznamů v odbavovacím systému 30s + - 25 
   
 
Odeslání zavazadel do třídírny 2s 
   
 
Tisk palubní vstupenky 5s 
   
      
 
Událost Pravděpodobnost Doba trvání Náklady 
 
 
Odbavené zavadlo má nadváhu 18% x x 
 
 
Nastane výjimečná událost, která vyţaduje další řešení 4% 6 min + - 2min 
  
 
Zavazadlo je odesláno na chybnou linku 2% x 30 eur za případ 
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Příchody zákazníků v procesu odbavení 
 
časový interval statistické rozdělení hodnoty rozdělení počet entit Otevřeno přepáţek 
 
5:35-6:40 Normální X = 55 S = 17 161 7 
 
6:40 - 7:05 Normální X = 0 S = 15 24 3 
 
7:05 - 8:30 Rovnoměrné a = 0 b = 35 40 1 
 
8:35 - 9:20 Normální X = 50 S = 10 50 1 
 
9:20 - 9:50 Rovnoměrné a = 0 b = 30 48 3 
 
9:50 - 10:35 Rovnoměrné a = 0 b = 45 30 5 
 
10:35 - 11:20 Rovnoměrné a = 0 b = 45 39 3 
 
12:15 - 12:35 Rovnoměrné a = 0 b = 20 30 1 
 
12:45 - 14:20 Normální X = 0 S = 30 70 2 
 
14:25 - 14:55 Rovnoměrné a = 0 b = 30 5 1 
 
14:55 - 15:45 Rovnoměrné a = 0 b = 50 48 4 
 
15:45 - 16:30 Normální X = 5 S = 5 189 7 
 
16:30 - 17:00 Rovnoměrné a = 0 b = 30 50 5 
 
Obr. 3 (viz níže) Legenda k použitým objektům v modelu: 
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Obr. 4 Procesní model k Odbavování cestujících 
 
Nyní po zakreslení modelu procesu odbavování budou vyplněny atributy k jednotlivým 
objektům. Tabulky atributů jsou seřazeny dle pořadí objektu v modelu. Z důvodu úspory 
místa nebudou uvedeny kompletně všechny objekty pouţité v modelu – k nahlédnutí bude 
celý xls soubor v příloze č.1 této práce. 
 
Tab. 3 (skládá se z více částí, viz níže) Atributy k objektům procesu Odbavování cestujících 
 
Pokračování z předchozí strany
Tisk štítků a 
označení 
zavazadel
V
Odeslání 
zavazadel do 
třídírny
Tisk palubní 
vstupenky a 
odchod cestujícího
Oba procesy 
nastanou (AND 
operátor)
Odbavený 
cestující
Palubní vstupenka
Odeslaná 
zavazadla
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Nyní bude provedena simulace procesu na základě procesního modelu a zadaných dat; pochopitelně s ohledem na omezení, které MS Excel má. 
1) Generování náhodných čísel bude nastaveno dle zadání příkladu – tj. v tomto příkladě pro příchody zákazníků na přepáţku odbavení, dále u 
dob trvání jednotlivých činností a také pro výskyt neshod. Zadaná rozdělení byla pro zjednodušení sjednocena na normální rozdělení. 
V atributech různá rozdělení ovšem uváděna byla, protoţe cílem bylo vyplnit atributy co nejpodobněji, jak by se vyplňovaly v aplikaci.  
2) Výskyt neshod byl simulován dle následující podmínky: = KDYŢ(RANDBETWEEN(1;délka intervalu výskytu neshod)> délka intervalu 
výskytu neshod-1;zobraz náklady na neshodu;0). Protoţe tyto typy neshod se stávají poměrně zřídka, dalo by se říci ţe výskyt je statisticky 
nevýznamný – viz tabulky atributů jednotlivých procesů, jsou v našem příkladu, kdy jsme simulovali pouze jeden den, náklady na nízkou 
jakost nízké. Nutno ovšem dodat, ţe pokud nastane neshoda s neplatným dokladem, částky se pohybují aţ okolo 50 tis., takţe je rozhodně 
nutné se těmto neshodám věnovat. 
3) Doby trvání jednotlivých procesů byly simulovány dle (ZAOKR.NAHORU(NORMINV((RANDBETWEEN(1;99)/100);střední doba 
trvání;směrodatná odchylka);1)). V kolonce „Celkem proces“ je pak uveden součet časů. 
4) Simulace byla rozdělena do jednotlivých intervalů dle generátoru entit. Počet zákazníků však musel být brán jako statická veličina. 
Generování probíhalo dle =(-délka intervalu/počet zákazníků)*LN(NÁHČÍSLO()). Počátek procesu u prvního PAX byl roven příchodu, u 
dalších pak jako maximální hodnota mezi koncem předchozího procesu a příchodem daného zákazníka. Konec je tedy počátek + příchod a 
frontu vypočteme dle počátek –příchod. 
Tabulky simulace budou uvedeny pro ilustraci pouze dvě; nebudou uváděny z důvodu úspory místa všechny – k nahlédnutí v kompletní podobě 
jsou v Příloze 1. 
interval 16:30-17:00; na 1 přepáţku 10 zákazníků, časové hodnoty jsou uvedeny v sekundách 
       
Zákazník Příchod 
Celkem 
proces Počátek  Konec Pobyt  Fronta 
Nalezení 
záznamů 
o PAX 
Kontrola 
dokladů 
Kontrola a 
váţení 
zavazadel 
Vloţení 
poznámky 
a výpočet 
ceny 
Tisk 
štítků 
Tisk 
palubní 
vstupenky 
Řešení 
nečekané 
události 
Neshoda: 
neplatný 
doklad 
PAX 
Neshoda: 
Chyba v 
odeslání 
zavazadel 
1 44 104 44 148 104 0 14 46 24 0 11 9 0 0 0 
2 176 193 176 369 193 0 45 107 18 0 13 10 0 0 0 
3 592 142 592 734 142 0 37 52 30 0 11 12 0 0 0 
4 595 131 734 865 270 139 25 70 15 0 11 10 0 0 0 
5 769 165 865 1 030 261 96 18 96 29 0 10 12 0 0 0 
6 837 136 1 030 1 166 329 193 30 55 28 0 13 10 0 0 0 
7 839 110 1 166 1 276 437 327 12 29 48 0 11 10 0 0 0 
8 902 194 1 276 1 470 568 374 43 83 49 0 10 9 0 0 0 
  45 
9 1 310 117 1 470 1 587 277 160 32 41 24 0 10 10 0 0 0 
10 1 317 165 1 587 1 752 435 270 23 93 29 0 10 10 0 0 0 
     
průměrně: 3 minut 
        interval 5:35-6:40; na 1 přepáţku 23 zákazníků, časové hodnoty jsou uvedeny v sekundách 
       
Zákazník Příchod 
Celkem 
proces Počátek  Konec Pobyt  Fronta 
Nalezení 
záznamů 
o PAX 
Kontrola 
dokladů 
Kontrola a 
váţení 
zavazadel 
Vloţení 
poznámky a 
výpočet 
ceny 
Tisk 
štítků 
Tisk 
palubní 
vstupenky 
Řešení 
nečekané 
události 
Neshoda: 
neplatný 
doklad 
PAX 
Neshoda: 
Chyba v 
odeslání 
zavazadel 
1 49 582 49 631 582 0 340 56 36 128 11 11 0 0 0 
2 61 106 631 737 675 569 21 40 25 0 11 9 0 0 0 
3 76 143 737 880 803 660 42 51 29 0 9 12 0 0 0 
4 97 178 880 1 058 961 783 42 89 25 0 13 9 0 0 800 
5 154 170 1 058 1 228 1 073 903 40 98 12 0 10 10 0 0 0 
6 315 154 1 228 1 382 1 067 913 33 83 18 0 10 10 0 0 0 
7 957 147 1 382 1 529 571 424 29 80 16 0 10 12 0 0 0 
8 1 048 271 1 529 1 800 752 481 26 71 30 121 11 12 0 0 0 
9 1 096 475 1 800 2 275 1 178 703 22 46 28 0 10 9 360 0 0 
10 1 273 160 2 275 2 435 1 162 1 002 45 69 26 0 11 9 0 0 0 
11 1 377 191 2 435 2 626 1 248 1 057 35 102 32 0 12 10 0 0 0 
12 1 504 276 2 626 2 902 1 397 1 121 19 46 43 150 8 10 0 0 0 
13 2 023 115 2 902 3 017 994 879 31 19 44 0 10 11 0 0 0 
14 2 047 133 3 017 3 150 1 102 969 26 60 26 0 11 10 0 0 0 
15 2 153 232 3 150 3 382 1 228 996 18 40 36 119 11 8 0 0 0 
16 3 182 298 3 382 3 680 498 200 45 93 37 105 9 9 0 0 0 
17 3 388 130 3 680 3 810 421 291 46 31 34 0 9 10 0 0 0 
18 3 491 147 3 810 3 957 466 319 28 67 32 0 10 10 0 0 0 
19 3 625 142 3 957 4 099 473 331 24 73 25 0 11 9 0 0 0 
20 3 954 174 4 099 4 273 319 145 43 87 23 0 10 11 0 0 0 
21 3 975 122 4 273 4 395 419 297 25 55 23 0 10 9 0 0 0 
22 4 547 273 4 547 4 820 273 0 41 87 35 88 12 10 0 0 0 
23 4 753 121 4 820 4 941 187 66 25 44 30 0 12 10 0 0 0 
     
průměrně: 10 minut 
         
Tab. 4 (složeny z více částí) Tabulky simulace k Odbavování cestujících 
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Stanovení úzkých míst a optimalizace procesu na základě simulace: 
 
1) Náklady na nízkou jakost: určíme z nákladů na neshody a dále z neproduktivního 
času v procesu;  v tomto příkladu neproduktivní čas zanedbáme, neboť jej tvoří vlastně 
jen počáteční příprava pracoviště při příchodu Agenta odbavení; Za jeden den, kdy 
simulace probíhala, jsou  tedy náklady na nízkou jakost1600 Kč (viz příloha č.1).  
2) Simulace fronty a vytíţenost kapacit: z oddělení Marketingu nastaveno povolené 
maximální čekání ve frontě 10 min. 
 
Následující tabulka uvádí přehled vytíţenosti kapacit: 
 
 
 
 
Interval 
Průměrná 
doba 
čekání 
Průměrná 
časová 
náročnost 
procesu 
Počet 
zdrojů 
(Agent 
odbavení) 
Průměrná 
vytíţenost 
zdrojů Závěr 
5:35-6:40 9,2 min 4522 s 7 116% 
Zde ponechat - počet zdrojů je vzhledem k 
době čekání nastaven adekvátně. 
6:40 - 7:05 1,3 min 1306 s 3 87% Zkusit sníţit počet zdrojů na 2. 
7:05 - 8:30 42,3 min 6856 s 1 134% 1 zdroj přidat 
8:35 - 9:20 3,7 min 3986 s 1 133% ponechat 
9:20 - 9:50 9,6 min 2901 s 3 161% 1 zdroj přidat 
9:50 - 10:35 0,1 min 705 s 5 26% zbytečně moc zdrojů, ponechat pouze 2 
10:35 - 11:20 2,8 min 2547 s 3 94% ponechat 2 zdroje 
12:15 - 12:35 36 min 5316 s 1 443% 
zde nutno určitě posílit, úzké místo - přidat 
4 zdroje 
12:45 - 14:20 11,5 min 5933 s 2 104% ponechat 
14:25 - 14:55 1,4 min 1106 s 1 53% 
ponechat - alespoň 1 zdroj vţdy na 
přepáţce být musí 
14:55 - 15:45 0,9 min 1953 s 4 65% 2 zdroje ubrat 
15:45 - 16:30 16,2 min 4537 s 7 168% ponechat - maximální počet přepáţek je 7 
16:30 - 17:00 2 min 1556 s 5 86% 2 zdroje ubrat 
      
Výsledek experimentu: 
    
      
Interval 
Průměrná 
doba 
čekání 
Průměrná 
časová 
náročnost 
procesu 
Počet 
zdrojů 
(Agent 
odbavení) 
Průměrná 
vytíţenost 
zdrojů 
 
6:40 - 7:05 6 min 1564 s 2 104% 
 
7:05 - 8:30 1,8 min 2620 s 2 51% 
 
9:20 - 9:50 9,8 min 2064 s 4 115% 
 
9:50 - 10:35 2,1 min 2959 s 2 110% 
 
10:35 - 11:20 7,4 min 2767 s 2 102% 
 
12:15 - 12:35 1,7 min 1167 s 5 97% 
 
14:55 - 15:45 3,2 min 3409 s 2 114% 
 
16:30 - 17:00 7,5 min 3638 s 3 166% 
 
      Tab.5 (složeny z více částí) Přehled vytíženosti kapacit a provedený experiment 
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Závěr: Jednoduchou  změnou v proměnných simulačního modelu jsme docílili optimálních 
hodnot obsazení přepáţek tak, aby byly splněny poţadavky zákazníků. Vedlejším efektem je 
úspora lidských zdrojů o 12%; tato kapacita můţe být vyuţita v jiných procesech, např. pro 
podávání informací nebo na asistenci cestujícím. Je pochopitelné, ţe pro relevantní výsledky 
by se simulace celého dne musela vícenásobně opakovat, coţ je v MS Excel poněkud pracné, 
ale určitě proveditelné. Pomocí aplikace  by pak šla snadno stanovit úzká místa procesu a 
definovat nápravná opatření vedoucí ke sníţení neshod a odstranění úzkých míst s obrovskou 
výhodou – nemusíme zasahovat do procesu a sledovat výsledky, coţ sebou vţdy nese 
náklady, ale vše se odehraje v prostředí aplikace a aţ poté realizujeme změnu procesu. 
 
4.3 Případová studie č. 2: Stanovení rozpočtu procesů 
cateringu pro konkrétního zákazníka  
 
 
 
Tab. 6  (složena z více částí) Podklady pro stanovení rozpočtu cateringu 
 
Opět nejdříve sestavíme procesní model: 
 
 
 
 
Zadání příkladu 2 - pro proces dodávky cateringu vytvořit rozpočet firmy pomocí simulace procesů   
úkol 1 U jednotlivých procesů stanovit matici nákladů, tj. přiřadit i nepřímé náklady na proces pomocí metody ABC 
  a připravit data pro pouţití ABB;           
úkol 2 pomocí simulace (generováním náhodných čísel) v MS Excel stanovit rozpočet cateringu pro zákazníka Lufthansa; 
úkol 3 určit efektivitu procesů a vyčíslit plýtvání;           
úkol 4 stanovit, zda by bylo moţné propojit s tradičními finančními ukazateli.       
         
         
         Seznam zákazníků a jejich odběr 
      
Zákazník 
Počet pokrmů za 
měsíc z toho J class z toho Y class 
     ČSA 50000 6000 44000 
     Lufthansa 12000 1500 10500 
     Delta 10000 2000 8000 
     SmartWings 200 x 200 
     
         
         Tradičně sestavená kalkulace na nabízené produkty 
     
Popis menu  
Náklady na 
suroviny 
(variabilní) 
Přímé 
personální  a 
další fixní 
náklady 
Hrubá marţe do 
objemu 60 tis. 
jídel (fixní) 
Cena za 
menu 
celkem 
Prodejní 
cena za 
menu 
   Teplé jídlo J 86,12 4,78 19,32 110,22 150 
   Teplé jídlo Y 31,94 3,06 19,32 54,32 65 
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Obr.  5 Procesní model k dodávkám cateringu na paluby letadel 
 
Kompletace 
pokrmů
Skladování 
pokrmů
Dovoz k letadlům
Dodané pokrmy 
Pracovníci kompletace
Řidiči
Krabičky na 
pokrmy
Tady zase rozdělíme objednávku
 do pokrmů J a Y class
Vozíky na pokrmy
Výroba jídel 
business class
Pracovníci kuchyně
Zařízení kuchyně
Výroba jídel 
economy class
V
Příprava na vaření
Pracovníci kuchyně
2. Vyrobená jídla 
economy class
1. Vyrobená jídla 
business class
Jídla 
business 
class 
připravena ke 
kompletaci
Jídla 
economy 
class 
připravena ke 
kompletaci
Chladírna 
hotových pokrmů
Zde pomocí podmínky
v procesu sloučíme entitu 
do objednávky pokrmů.
V
Nákladní auta
Podpůrné procesy jsou:
1) řízení lidských zdrojů
2) řízení kvality
3) ekonomika
4) správa budov
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Matice vytíţenosti zdrojů - pro zákazníka Lufthansa 
Pozice Počet 
Nákup 
surovin 
Přejímka 
zboţí 
Skladování 
surovin 
Příprava na 
vaření 
Výroba 
jídel 
Kompletace 
pokrmů 
Skladování 
pokrmů 
Dovoz k 
letadlům 
Nákupčí 1 x/16,6% x x x x x x x 
Skladníci 4 x 50%/16,6% 50%/16,6% x x x x x 
Pracovníci 
kuchyně 20 x x x 35%/16,6% 65%/16,6% x x x 
Pracovníci 
kompletace 15 x x x x x 95%/16,6% 5%/16,6% x 
Řidiči 5 x x x x x x x x/16,6% 
          
Varianta 1: zadáme % vytíţenosti na dané zakázce 
     
Varianta 2: pro případy, kdy máme namodelované procesy pro všechny zakázky zadáváme prioritu 
 
V tomto případě volíme variantu 1, pro další produkty bychom museli namodelovat variantní procesní mapy. 
 
První číslo v tabulce znázorňuje rozvrstvení času v rámci procesního modelu a druhé číslo buď procentuelní podíl na  
danou zakázku nebo prioritu. 
        
 
Kusovník  
      
Entita Počet  Náklady 
Umístění ve 
skladu 
% Vyuţití 
kapacity skladu 
  J Y J Y     
Maso 2 1 6000 2000 mrazírna 15% 
Zelenina a 
ovoce 2 5 350 250 chladírna 5,40% 
Mouka, rýţe, 
konzervy 1 3 300 200 suchý sklad 2,30% 
Pečivo 2 8 40 160 suchý sklad 6,70% 
Vejce a mléčné 
výrobky 2 6 300 400 chladírna 6.1% 
 
 
 
Následovat budou tabulky atributů; u  procesů kde bylo relevantní jsou vyplněny i ukazatele 
efektivity a účinnosti procesů zjištěné na základě simulačního experimentu. 
 
 
 
     Tab. 7 (složena z více částí) Sestavení Matice nákladů a Matice zdrojů 
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Entita - 1. Maso Entita - 2. Zelenina a ovoce 
Entita - 3. Mouka, rýţe, 
konzervy Entita - 4. Pečivo 
Entita - 5. Vejce a mléčné 
výrobky 
Počet entit do 
zvoleného intervalu 
simulace 
90 
přepravek 
Počet entit do 
zvoleného intervalu 
simulace 210 přepravek 
Počet entit do 
zvoleného intervalu 
simulace 
120 
přepravek 
Počet entit do 
zvoleného intervalu 
simulace 
300 
přepravek 
Počet entit do 
zvoleného 
intervalu simulace 240 přepravek 
Zvolený interval pro 
výsledky simulace 1 měsíc 
Zvolený interval 
pro výsledky 
simulace 1 měsíc 
Zvolený interval 
pro výsledky 
simulace 1 měsíc 
Zvolený interval pro 
výsledky simulace 1 měsíc 
Zvolený interval 
pro výsledky 
simulace 1 měsíc 
Rozděl entitu na x 
částí x 
Rozděl entitu na x 
částí x 
Rozděl entitu na x 
částí x 
Rozděl entitu na x 
částí x 
Rozděl entitu na x 
částí x 
Finance vázané na 
entitu 8000 
Finance vázané na 
entitu 600 
Finance vázané na 
entitu 500 
Finance vázané na 
entitu 200 
Finance vázané na 
entitu 700 
Čas vázaný na entitu 0 
Čas vázaný na 
entitu 0 
Čas vázaný na 
entitu 0 
Čas vázaný na 
entitu 0 
Čas vázaný na 
entitu 0 
Priorita entity 1 Priorita entity 4 Priorita entity 5 Priorita entity 3 Priorita entity 2 
 
Generátor entit - Dodavatel přiveze maso 
Interval příchodů 
entit 
Typ rozdělení 
pro časy 
příchodů entit 
Parametry 
rozdělení pro čas 
příchodů entit 
Počet entit v 
daném 
intervalu 
Typ rozdělení pro 
počet entit 
Parametry 
rozdělení pro 
počet entit 
Způsob řazení do 
fronty 
8:00-10:00 Normální X = 0 S = 30 3 trojúhelníkovité a=1, b=3, c=4 x 
       Generátor entit - Dodavatel přiveze zeleninu a ovoce 
Interval příchodů 
entit 
Typ rozdělení 
pro časy 
příchodů entit 
Parametry 
rozdělení pro čas 
příchodů entit 
Počet entit v 
daném 
intervalu 
Typ rozdělení pro 
počet entit 
Parametry 
rozdělení pro 
počet entit 
Způsob řazení do 
fronty 
7:00-8:00 Normální X = 0 S = 20 7 trojúhelníkovité a=5, b=7, c=10 dle priority 
       Generátor entit - Dodavatel přiveze mouku, rýţi a konzervy 
Interval příchodů 
entit 
Typ rozdělení 
pro časy 
příchodů entit 
Parametry 
rozdělení pro čas 
příchodů entit 
Počet entit v 
daném 
intervalu 
Typ rozdělení pro 
počet entit 
Parametry 
rozdělení pro 
počet entit 
Způsob řazení do 
fronty 
13:00-14:00 Normální X = 0 S = 20 4 trojúhelníkovité a=0, b=4, c=6 dle priority 
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Proces - Přejímka zboţí 
1) Čas Hodnota Typ rozdělení 
Parametry 
rozdělení Přidaná hodnota Podmínka  
Doba na přípravu/čekání 10 min normální X=10, S=3 ne   
Doba provádění činnosti 15 min normální X=15, S=5 ano   
2) Neshody procesu (interní i 
externí) 
Četnost 
výskytu/období Typ rozdělení 
Parametry 
rozdělení 
Náklady na 
neshodu Zdrţení procesu 
Kvalita zboţí nevyhovuje 
hygienickým standardům 6 krát týdně poissonovo λ=0,8 x 2 hod 
3) Náklady a výnosy Kč Období Typ rozdělení 
Parametry 
rozdělení 
 
Přiřazené náklady procesu 
viz matice 
nákladů měsíc normální X=135, S= 20 
 Výnosy procesu x       
 4) Metriky Hodnota 
    
Poměr neproduktivních výdajů k 
celkovým nákladům procesu 80% 
    
Účinnost procesu (tj. čas přidávající 
hodnotu/celkový čas) 60% 
    5) Zdroje procesu Hodnota 
    
Stabilní počet zdrojů viz matice zdrojů 
    
Maximální počet zdrojů k dispozici viz matice zdrojů 
          
      Zdroj - stroje, zařízení, IT 
   
Chladírny Kč 
za období/proces/ 
entitu 
   Cena za pravidelnou údrţbu 500 měsíc 
   
Odpisy (pořizovací cena/počet 
odpisových let/12) 300 měsíc 
   
Poruchy 
Četnost 
výskytu/ období Typ rozdělení 
Parametry 
rozdělení 
Délka blokace 
zdroje 
Náklady na 
opravu 
  0,2 krát za měsíc poissonovo λ=0,2 1 hod 500 
Vyuţitelnost zdroje v tomto modelu x 
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Entita - 1. Vyrobené jídlo J Entita - 2. Vyrobené jídlo Y 
Počet entit do zvoleného intervalu 
simulace 50 
Počet entit do 
zvoleného intervalu 
simulace 350 
Zvolený interval pro výsledky 
simulace 1 měsíc 
Zvolený interval pro 
výsledky simulace 1 měsíc 
Rozděl entitu na x částí x Rozděl entitu na x částí x 
Finance vázané na entitu 8000 
Finance vázané na 
entitu 600 
Čas vázaný na entitu 0 Čas vázaný na entitu 0 
Priorita entity 1 Priorita entity 2 
 
Tab. 8 (složena z více částí) Atributy objektů k procesu dodávky cateringu na paluby letadel 
 
 
V následující tabulce byla provedena simulace výroby jídla z hlediska jejich nákladů za měsíc. Klíčovým údajem jsou náklady přímo přiřazené 
v procesním modelu a také z Matice nákladů – viz výše. Obojí jsou náhodné veličiny generované takto:  
ZAOKR.NAHORU(NORMINV((RANDBETWEEN(1;99)/100);střední hodnota;směrodatná odchylka);1). 
Neshody byly opět generovány pomocí podmínky: = KDYŢ(RANDBETWEEN(1;délka intervalu výskytu)>délka intervalu výskytu-1; náklady 
na danou neshodu;0). 
 
Tab. 9 Výsledná simulační tabulka k stanovení rozpočtu cateringu 
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Důleţitá poznámka: pro J a Y bychom mohli rovnou model nastavit odděleně a sledovat je 
pro kaţdý proces zvlášť; v tomto případě jsme to zjednodušili a odděleně sledujeme pouze 
proces výroby jídla. Výsledná kalkulace dopadla takto: 
 
Na 1 pokrm J jsou náklady: 208 Kč původní kalkulace byla 110 Kč 
Na 1 pokrm Y jsou náklady: 31 Kč původní kalkulace byla 54 Kč 
 
 Z čehoţ vyplývá, ţe na výrobu J pokrmů byly podhodnoceny a na Y naopak 
nadhodnoceny.  
 
Při sestavování rozpočtu dle ABB bylo pak postupováno takto: 
1) Rekapitulace kritických faktorů úspěchu 
Jsou to: včasné dodávky a kvalitní jídlo, které zákazníkům chutná a je zdravotně 
nezávadné. 
2) Analýza hodnotového řetězce 
Procesy jsou nastaveny v souladu se strategií, vzhledem k pronajímání aut, které vozí 
pokrmy k letadlům zváţit moţnost celkového outsourcingu tohoto procesu. Vyzkoušet 
další simulací. 
3) Předpověď pracovního zatíţení 
Lufthansa bude dle smlouvy na příští rok odebírat 12 tis. jídel měsíčně, z toho 1500 J a 
10500 Y. 
4) Plánovací směrnice 
Stanovení úrokových sazeb, inflace, poţadavků standardů kvality a dalších faktorů, 
které ovlivní proces. 
5) Analýza časové náročnosti aktivit 
Viz tabulky atributů. 
6) Analýza investic do aktivit 
V příštím roce nutná rekonstrukce studené kuchyně, kde je příliš vysoká teplota 
místnosti nevyhovující hyg. poţadavkům 8°C (dle IFCA World Food Safety 
Guidelines). Náklady budou činit 450tis., rozpočítáno dle počtu odebíraných jídel: pro 
Lufthansu je to 74 700 Kč. 
7) Analýza úrovně aktivity 
Viz tabulka rozpočtu nákladů. 
8) Kalkulace rozpočtu 
Jednoduše pronásobením počtu odebíraných jídel pro J a Y je to: 637 500 Kč za měsíc; 
podrobnější rozpočty na jednotlivé zdroje a procesy - viz tabulka nákladů. Dále nutno 
připočíst náklady na investice tj.74 700 Kč a korekce dle bodu 4. Závěrem lze také říci, 
ţe poměr neproduktivních nákladů (tj. neshody a čas nepřidávající hodnotu) je vysoký 
(59%) a je nutné vypracovat strategii  vedoucí k eliminaci plýtvání a výrazného sníţení 
neshod. 
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Závěr: Málokdy se do kalkulace nákladů na proces/produkt a do rozpočtů uvaţují i výdaje za 
neshody a neproduktivní čas jako př. čekání, skladování produktu. Simulací procesu získáme 
daleko realističtější pohled na proces a produkty a navíc můţeme rovnou definovat v průběhu 
práce na rozpočtu úzká místa a moţnosti změn v procesech a určit, na které neshody 
zaměříme projekty zlepšování. 
 
K tomuto příkladu bude nyní uvedeno i zhodnocení moţnosti propojení některých 
finančních ukazatelů s jednotlivými procesy: 
1) Cyklus pracovního kapitálu = jak dlouho trvá vyprodukování peněţních prostředků 
- Dáno de facto průběţnou dobou procesu (pokud je zahrnut i prodej produktu), případně 
je nutné připočíst ještě dobu fakturace. Vlastník procesu se pochopitelně snaţí tento 
cyklus co nejvíce zkrátit a měl by se starat o to, aby proces měl své výnosy – i pokud je 
to pouze vnitřní část hodnototvorného řetězce firmy. 
2) Likvidita = peněţní prostředky/ krátkodobé závazky 
- Zde je velmi obtíţné určit závazky vztahující se přímo k danému procesu, ale ukazatel 
by se dal chápat i ve smyslu, zda na proces máme dostatek zdrojů k pokrytí jeho 
nákladů. Peněţní prostředky by potom byly prostředky z okamţitého zisku procesu a 
krátkodobé závazky např. splátky stroje, který je v procesu pouţíván. 
3) ROA (jak je zhodnocen majetek) = čistý zisk + zdaněné úroky/celková aktiva 
- Jako aktiva procesu bychom mohli vyčíslit zdroje potřebné k jeho realizaci (vyjma 
personálních). U některých procesů, zvláště pak podpůrných, pak můţe být problém 
určit zisk procesu. 
4) ROE = čistý zisk/ vl. kapitál 
- Tento ukazatel rentability pravděpodobně nebude moţné pouţít, neboť by bylo jen 
obtíţně realizovatelné určit vlastní kapitál na daný proces.  
5) Doba obrátky zásob = zásoby/trţby/365 
- Lze pouţít i na jednotlivé zákazníky, pokud máme vyčíslenou hodnotu zásob na skladě. 
Navíc je moţné připočíst i náklady na samotné skladování. 
 
Propojení klasických finančních ukazatelů zjišťujících se doposavad z rozvahy a 
výsledovky podniku na jednotlivé procesy je moţný, kaţdý podnik by si ale musel stanovit 
přesnou metodiku výpočtu pouţívaných ukazatelů. Výhodou by potom bylo porozumění 
jednotlivých manaţerů, jak určitou  změnou v procesu ovlivní finanční ukazatel jak pro daný 
proces, tak v rámci celého podniku.   
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4.4 Případová studie č. 3: Posouzení ziskovosti linky Praha- 
New York - sestavování letového řádu  
Zadání příkladu 3 - proces provedení letu z PRG-JFK/ stanovení ziskovosti procesu (zda se nám vyplatí) 
 úkol 1 Pomocí simulace (generováním náhodných čísel) v MS Excel stanovit náklady a výnosy tohoto procesu; 
 úkol 2 vypočíst bod zvratu pro prodej letenek v economy class.     
 
     
 
 
   
 
Přímé závislé náklady na linku PRG-JFK (data z účetnictví) 
   
 
Druh nákladu Kč za linku 
  
 
LPH 803 729 
  
 
Přistávací, přibliţovací a navigační poplatky 237 227 
  
 
Mzdy posádky 419 780 
  
 
Diety posádek 37 063 
  
 
Občerstvení posádky při letu 2 710 
  
 
Ubytování a převoz posádek 36 085 
  
 
Údrţba (včetně spotřeby materiálu, mezd, externích objednávek…) 188 580 
  
 
náklad na 1 PAX (pojištění a občerstvení) 1 900 
  
     
 
- Kapacita A310 je 200 PAX, z toho 20 míst je business class; 
   
 
- cena letenky  economy class je průměrně 14 500; 
   
 
- cena letenky business class je průměrně 48 000; 
   
 
- seat load factor (obsazenost) na linkách je 65% pro economy a 35% pro 
business class; 
   
 
- výnosy z přepravy nákladů jsou průměrně 350 tis. za let. 
 
   Tab. 10 Zadání k příkladu Posouzení ziskovosti linky PRG-JFK 
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Procesní model k provedení letu PRG-JFK: 
 
Obr. 6 Proces Provedení letu 
 
Dále vyplníme atributy k rozhodujícím objektům – celkový přehled je opět uveden v Příloze 
č.1. 
Tab. 11 (složeno z více částí, viz níže) Atributy k objektům procesu Provedení letu 
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Entita - Cestující Entita - business cestující Entita - economy cestující Entita - Zapsaná zavazadla 
Počet entit do 
zvoleného 
intervalu 
simulace 400 
Počet entit do 
zvoleného 
intervalu simulace 20 
Počet entit do 
zvoleného 
intervalu simulace 180 
Počet entit do 
zvoleného 
intervalu 
simulace 200 
Zvolený interval 
pro výsledky 
simulace 1 den 
Zvolený interval 
pro výsledky 
simulace 1 den 
Zvolený interval 
pro výsledky 
simulace 1 den 
Zvolený interval 
pro výsledky 
simulace 1 den 
Rozděl entitu na 
x částí 3 
Rozděl entitu na x 
částí x 
Rozděl entitu na x 
částí X 
Rozděl entitu na x 
částí x 
Priorita entity x Priorita entity 1 Priorita entity 2 Priorita entity x 
        
        Generátor entit - business class 
 
Interval 
příchodů entit 
Typ rozdělení 
pro časy 
příchodů entit 
Parametry 
rozdělení pro čas 
příchodů entit 
Počet entit v 
daném 
intervalu 
Typ rozdělení 
pro počet entit 
Parametry 
rozdělení pro 
počet entit 
Způsob řazení 
do fronty 
 10:00-11:00 Normální X = 30 S = 10 20 trojúhelníkovité a=0, b=7, c=20 x 
 
        Generátor entit - economy class 
 
Interval 
příchodů entit 
Typ rozdělení 
pro časy 
příchodů entit 
Parametry 
rozdělení pro čas 
příchodů entit 
Počet entit v 
daném 
intervalu 
Typ rozdělení 
pro počet entit 
Parametry 
rozdělení pro 
počet entit 
Způsob řazení 
do fronty 
 
10:00-11:00 Normální X = 30 S = 10 180 trojúhelníkovité 
a=50, b=117, 
c=180 x 
 
        Generátor entit - Zavazadla k naloţení 
 
Interval 
příchodů entit 
Typ rozdělení 
pro časy 
příchodů entit 
Parametry 
rozdělení pro čas 
příchodů entit 
Počet entit v 
daném 
intervalu 
Typ rozdělení 
pro počet entit 
Parametry 
rozdělení pro 
počet entit 
Způsob řazení 
do fronty 
 
11:00-12:00 Normální X = 30 S = 5 200 trojúhelníkovité 
a=50, b=135, 
c=200 x 
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Proces - Odbavení letadla 
1) Čas Hodnota Typ rozdělení Parametry rozdělení Přidaná hodnota Podmínka  
Doba na přípravu/čekání           
Doba provádění činnosti   45 min normální X=45, S=8 ano   
2) Neshody procesu (interní i externí) Četnost výskytu/období Typ rozdělení Parametry rozdělení Náklady na neshodu Zdrţení procesu 
poškození letadla při handlingových 
procesech 4 x ročně poissonovo λ= 0,011 700000 x 
3) Náklady a výnosy Kč Období Typ rozdělení Parametry rozdělení 
 
Přiřazené náklady procesu 120 hodina normální X=120, S=30 
 
Výnosy procesu x       
 
5) Zdroje procesu Ramp Control Nakladači Mechanik 
  
Stabilní počet zdrojů 1 2 1 
  
Maximální počet zdrojů k dispozici 1 10 1 
  
      
Proces - Provedení letu 
1) Čas Hodnota Typ rozdělení Parametry rozdělení Přidaná hodnota Podmínka  
Doba na přípravu/čekání 20 min normální X=20, S=3 ano   
Doba provádění činnosti 8,5 hod normální X=8,5,  S=0,5 ano   
2) Neshody procesu (interní i externí) Četnost výskytu/Období Typ rozdělení Parametry rozdělení Náklady na neshodu Zdrţení procesu 
Nepravidelnosti v letovém řádu způsobené 
dopravcem - nutné zajistit PAX občerstvení a 
ubytování 
1 měsíčně poissonovo λ=0,03 400000 5 hodin 
Nepravidelnosti v letovém řádu způsobené 
dopravcem - ztrátovost zákazníků 
5 měsíčně poissonovo λ=5 312500 x 
Chybné přiblíţení - hlukové poplatky 
 
 
 4  měsíčně poissonovo λ=0,13 50000 x 
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3) Náklady a výnosy Kč Období Typ rozdělení Parametry rozdělení 
 
Přiřazené náklady procesu 430 000 1 hod normální X=430000, S= 30000 
 
Výnosy z přepravy nákladů 350 000 proces normální X=350000, S= 50000 
 
Výnosy z přepravy cestujících 
počet zákazníků economy * 14500 
+ počet zákazníků business *48000 proces     
 
5) Zdroje procesu Hodnota 
    
Stabilní počet zdrojů 1 
    
Maximální počet zdrojů k dispozici 1 
    
 
Obecný zdroj 
   
Letadlo Kč 
za období/proces/ 
entitu 
   
Cena za pravidelnou údrţbu 188180 proces 
   Odpisy (pořizovací cena/počet 
odpisových let/12) 430000 měsíc 
   
Poruchy Četnost výskytu/ období Typ rozdělení Parametry rozdělení Délka blokace zdroje Náklady na opravu 
 různé 1krát za měsíc poissonovo λ=0,33 4 hodiny 50000 
Vyuţitelnost zdroje v tomto modelu 100% 
    
 
 
V následující tabulce byla provedena simulace letu dané linky z hlediska jejích nákladů a výnosů ve 30 pokusech. Klíčovým údajem je zde Počet 
PAX Y a J, který je nositelem výnosů. Generování náhodných čísel probíhalo dle: 
ZAOKR.NAHORU(NORMINV((RANDBETWEEN(1;99)/100);střední hodnota;směrodatná odchylka);1). 
Neshody byly opět generovány pomocí podmínky: = KDYŢ(RANDBETWEEN(1;délka intervalu výskytu)>délka intervalu výskytu-1; náklady na 
danou neshodu;0). 
Bod zvratu je pak vypočten takto: počet cestujících/výnos na linku za Y cestujícího. 
Tab. 12 (viz níže) Výsledná simulační tabulka k Provedení letu 
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Závěr: Opět je patrné, ţe i pomocí jednoduché simulace procesu i s moţnými neshodami dostaneme realističtější výsledky neţ z klasické ekonomické kalkulace. 
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5 HLAVNÍ VÝSLEDKY PRÁCE 
V předchozí části práce byla na základě tří příkladů z praxe navrţena a v rámci moţností i 
odzkoušena simulace procesů pro zjišťování nákladů na nízkou jakost a dalších 
ekonomických veličin. Nyní v této části bude koncept aplikace rozpracován podrobněji. 
Nejprve bude v detailní analýze sepsána její funkčnost pomocí datových modelů (DFD – 
Data Flow Diagram) a specifikace poţadavků, následovat budou modely uţití systému a 
studie proveditelnosti. Ta bude čerpat z dat uvedených ve specifikaci poţadavků. Dalšími 
kapitolami budou systémová analýza a návrh metrik k testování aplikace. 
 
 
5.1 Detailní analýza navrhované aplikace 
Celkový návrh řešení aplikace je patrný z následujícího obrázku.  
 
 
 
Obr. 7 Základní schéma navrhované aplikace 
 
Aplikace se skládá ze tří základních modulů. V modulu pro kreslení procesů uţivatel 
vytvoří procesní simulační model pomocí několika druhů objektů, k těm pak vyplní ručně 
nebo pomocí předdefinovaných sestav v xls formátu jejich atributy a připraví tak model 
k simulaci. Důleţitá je delegace ve vyplňování potřebných dat – tj. kaţdá skupina uţivatelů 
zapisuje data za „jejich“ úsek a zodpovídá za jejich aktuálnost. V dalším modulu se pak 
nastaví parametry simulačního běhu a co vše chce mít uţivatel  zobrazeno ve výstupní sestavě 
a spustí simulaci. Výstupy pak jsou pouţitelné nejenom pro management kvality, ale také pro 
ekonomické oddělení a další vlastníky jednotlivých procesů. 
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5.1.1 Základní přehled funkcí 
Funkce budou nyní detailněji rozebrány v DFD modelech; pod kaţdým modelem je dále 
připsán stručný komentář. 
 
DFD č.1: Kreslení modelu k provedení simulace 
Obr. 8 DFD Kreslení modelu k provedení simulace 
 
První DFD zobrazuje, jak budou tvořeny jednotlivé procesní modely. Po otevření okna 
“nakreslit nový model“, je defaultně zobrazena tabulka na doplnění poţadavků zákazníka 
na daný proces; pokud uţivatel nechce, nemusí být vyplňována – s těmito daty se potom 
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pracuje v části výsledků simulace. Ze seznamu objektů uţivatel vybere v souladu 
s metodikou modelování, kterou si předtím zvolil, objekt a kliknutím jej přenese na plochu 
určenou ke kreslení procesu. Ke kaţdému objektu je moţné vyplnit atributy – viz následující 
DFD. Kaţdému objektu je při jeho přenesení na plochu vytvořeno jedinečné identifikační 
číslo, které jej odlišuje od ostatních v databázi objektů.  Pokud uţivatel zadá stejný název 
nově přenesenému objektu jako  jiţ existujícímu v úloţišti, systém jej upozorní a musí jeden z 
objektů přejmenovat. Jedinou výjimkou jsou tzv. varianty objektu, kdy se jedná o stále 
tentýţ objekt, ale u některá pole atributů je povoleno měnit. Příkladem je vyuţití zdroje – 
v jednou procesu zadáváme 10% a v dalším 90%, přičemţ je to stále ten samý zdroj. Tento 
objektový přístup je jedním ze základních prvků aplikace; je podrobněji popsán v tabulce 
vlastností viz kapitola 5.2. Uloţený procesní model pak můţeme u některých objektů dále 
hierarchizovat, tedy logicky rozvrhnout na podrobnější úrovně. 
 
DFD č.2: Zadávání atributů k jednotlivým objektům 
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Obr. 9 DFD Zadávání atributů k jednotlivým objektům 
 
V tomto DFD je popsáno, jak jsou zadávány atributy u jednotlivých typů objektů. Zde 
je důleţité upozornit na dvě věci:  
1) Relevantnost výsledků simulace je principielně závislá na kvalitě a přesnosti vstupních 
dat, zejména v atributech objektů. 
 
2) Není třeba vyplňovat všechny objekty, které se nacházejí v modelu. Je to věcí zadání 
(např. uţivatele zajímá pouze čas a vytíţenost zdrojů a nikoliv náklady) a také je samozřejmě 
na uţivateli, do jaké úrovně podrobnosti a detailu při určování atributů chce zajít. 
 
Zadávání atributů zpravidla začíná rozhodnutím, zda vyplnit matici zdrojů (coţ je v případě 
sloţitějšího procesu z hlediska přehlednosti  dostupných zdrojů téměř nutné) a matici nákladů, 
nebo zda bude do tabulky procesních atributů ručně vepsána „reţijní přiráţka“, kterou 
uţivatel sám vypočte nebo převezme z účetnictví. Dalšími informacemi doplňovanými do 
atributů objektu Proces jsou: doby trvání procesu včetně detailů jako je čas na přípravu 
pracoviště apod., dále výskyt moţných neshod v procesu včetně vyčíslení nákladů na jejich 
odstranění a případnou dobu blokace procesu. Pokud uţ jednou proběhla u daného procesu 
simulace, automaticky se doplní také ukazatele procesu. 
 
Dále jsou vyplněny atributy jednotlivých zdrojů. U personálních zdrojů jsou náklady 
převzaty z účetnictví – mzdy, náklady na školení, uniformy a zaměstnanecké benefity. U 
ostatních zdrojů jsou to poruchy zdroje a odpisy. Je vţdy vhodnější odlišovat neshody procesu 
a samotné poruchy zdroje, můţeme tak sledovat a vyčíslit jeho spolehlivost.   
 
Atributy lze nahrávat do aplikace přes xls import v předdefinované sestavě, protoţe řada 
aplikací umoţňuje export do formátu xls. 
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DFD č.3: Vztahy mezi jednotlivými objekty v modelu 
 
Obr. 10 DFD Vztahy mezi jednotlivými objekty v modelu 
 
Entitou je objekt, pro který sledujeme čas a náklady, tedy např. pacient v čekárně u zubaře 
nebo objednávka na dodání x kusů výrobku. K tomu, abychom určitý počet entit, který jsme si 
zvolili do intervalu simulace „vsypali“ do procesu dle našich poţadavků slouţí Generátor 
entit, který v případě potřeby dělí entity do intervalů, kdy délka intervalu i počet příchozích 
entit mohou být náhodné veličiny. Kaţdá entita pak na sebe  při průchodu procesem váţe čas 
a náklady, čímţ je „zhodnocována“. Entitu lze rozdělit na libovolný počet dceřiných entit a 
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pak je zase sloučit podmínkou v procesu dohromady. Pro případy, kdy jsou skladovány určité 
suroviny nutné k realizaci procesu, je vhodné pouţít kusovník, který funguje jako jakýsi 
generátor entit a dodá do procesu ze skladů potřebné entity (pokud jsou k dispozici). 
 
Pro realizaci procesu a tedy pro zpracování entity je nutné vyuţití zdrojů. Dostupné zdroje se 
nacházejí v zásobníku zdrojů a po realizaci procesu se tam opět vrací (vyjma materiálových 
zdrojů, které se pro proces spotřebují). Pokud nejsou potřebné zdroje k dispozici, tvoří se před 
procesem fronta. Protoţe u některých typů procesů (typicky obsluha zákazníků u přepáţky) je 
vyţadováno, aby tentýţ zdroj vykonal celý sled procesů a pak aţ byl vrácen do zásobníku, je 
moţné nastavit typem vazby jakési „svázání“ zdroje s entitou, kdy zdroj je uvolněn aţ kdyţ 
entita obslouţena opouští proces. 
 
DFD č.4: Vlastní simulace a zobrazení výsledků 
 
Obr. 11 DFD  Vlastní simulace a zobrazení výsledků 
 
Uţivatel nastaví parametry simulace a zvolí podobu výstupní sestavy. U simulace je také 
moţné zobrazit animaci průběhu, coţ je vhodné při prezentaci výsledků. Po provedené 
simulaci jsou do procesních atributů vyplněny metriky vypočtené na základě simulace. 
Ve výsledcích jsou pak zobrazeny tabulkou i graficky, pokud si tak uţivatel zvolí, doby trvání 
procesů včetně front, náklady na nízkou jakost a celkové náklady procesu a vytíţenost zdrojů. 
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DFD č.5: Funkcionalita - určování výdajů na nízkou jakost 
 
Obr. 12 DFD Funkcionalita – určování výdajů na nízkou jakost 
 
Výdaje na nízkou jakost jsou v aplikaci určovány ze tří moţných zdrojů: 
1) Dle neshod zadaných v procesních atributech a vyčíslených na základě simulačního 
experimentu. 
2) Dle poruch zadaných u zdrojů a vyčíslených na základě simulačního experimentu. 
U neshod a poruch se sledují jednak náklady na jejich odstranění a také moţný čas 
blokace procesu nebo zdroje. „Cena“ tohoto času je do výdajů za nízkou jakost 
započítána vţdy. 
3) Neproduktivní čas procesu; takových operací je v průběhu zpracováni produktů 
spoustu (vyznačeno v procesních atributech) – různé skladování, přemísťování, 
čekání, kontroly apod. a je na volbě uţivatele aplikace, zda tento čas započítat do 
nákladů na nízkou jakost. 
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DFD č.6: Funkcionalita – ABC a  sestavování rozpočtu dle ABB 
 
Obr. 13 DFD Funkcionalita – ABC a sestavování rozpočtu dle ABB 
 
Tento způsob kalkulace rozpočtu potřebného na daný proces vychází z ABC metodiky, tedy z 
přerozdělení reţijních nákladů na daný proces dle skutečné spotřeby zdrojů. Data z účetnictví 
jsou převedena do matice nákladů a tam rozpočítána na jednotlivé procesy. Dále jsou 
vyplněny atributy k jednotlivým objektům a provedena simulace. Na základě výsledků máme 
vyčísleny náklady na procesy v souladu a metodikou ABC a „započteny“ i náhodné vlivy, 
působící na procesy. 
Nyní do procesu tvorby rozpočtu vstupují i další oddělení: marketing, který určí kritické 
faktory z hlediska zákazníků a trhu, prodej s předpovědí odběru na další období a vedení 
firmy s investičními poţadavky. Na základě těchto dat a zejména na základě výsledků 
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simulace  je dále prováděna analýza hodnotového řetězce a jsou přijata případná rozhodnutí, 
které procesy ponechat, které zjednodušit, outsourcovat atd. Kaţdé toto rozhodnutí můţe být 
znovu podloţeno či vyvráceno novým simulačním experimentem. V poslední fázi je 
kalkulován rozpočet. 
 
DFD č.7: Funkcionalita – monitorování front a vytíţenosti zdrojů 
Obr. 14 DFD Funkcionalita – monitorování front a vytíženosti zdrojů 
 
Aby mohla být monitorována délka fronty a vytíţenost zdrojů, je nutné vyplnit matice 
vytíţenosti zdrojů a atributy u jednotlivých zdrojů a procesů. Důleţité v tomto případě je 
nezapomenout určit, jak mohou případné neshody či poruchy ovlivnit průběţnou dobu 
procesu z hlediska jejich moţné blokace. Na základě simulace procesu je pak stanovena 
průměrná vytíţenost jednotlivých zdrojů: na procesu a jako celek; dále jsou zobrazeny počty 
entit a  doby čekání před jednotlivými procesy. 
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DFD č.8: Funkcionalita – měření procesů pomocí finančních ukazatelů 
 
 
Obr. 15 DFD Funkcionalita – měření procesů pomocí fin. ukazatelů 
 
Některé ukazatele jsou defaultně dané uţ samotnou aplikací a některé lze doplnit na základě 
výsledků simulace a dat z účetnictví. Podrobný rozpis jednotlivých ukazatelů a způsobu jejich 
výpočtu je uveden v kapitole 5.2. 
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5.1.2 Specifikace poţadavků na aplikaci 
V této části budou přehledně v tabulce popsány a vysvětleny jednotlivé vlastnosti aplikace. Tato tabulka bude následně i hlavním zdrojem 
informací pro Studii proveditelnosti. 
Kód Poţadavek/ Funkce Účel Vlastnost Vstupy Výstupy 
H
o
d
n
o
c
en
í 
1
-3
 
Oblast: Tvorba modelů – kódy PM 
PM_1 Nabízený seznam 
poţadavků zákazníka 
Je vhodné, kdyţ si uţivatel rovnou 
při kreslení procesu uvědomí, jaké 
jsou poţadavky zákazníka na daný 
proces. 
Tabulka se záhlavím: Proces-Poţadavek zákazníka-Metrika. 
Lze přidávat libovolné mnoţství řádků. Tato tabulka je 
nabízena vţdy na výchozí ploše při kreslení nového modelu, 
lze ji zavřít a nevyplňovat. U jiţ nakresleného modelu ji lze 
skrýt nebo zobrazit na ploše. 
Tabulka Poţadavky 
zákazníka na ploše 
Uloţená vyplněná 
tabulka Poţadavky 
zákazníka 1 
PM_2 Stanovená metodika 
modelování  
Moţnost uţivatelského nastavení a 
rozlišení způsobu práce 
s programem pro jednotlivé skupiny 
uţivatelů. 
Pomocí filtru metody ošetřuje správce aplikace a) jaké 
objekty budou pouţívány b) jaké atributy budou dostupné c) 
jaký typ vazeb a mezi jakými objekty bude pouţíván. 
Existuje defaultně nastavený filtr, který můţe být správcem 
upravován. V rámci filtru jsou vytvořeny i skupiny uţivatelů 
s individuálně přiřazenými právy. Kdyţ je zaloţen nový 
uţivatel, je určeno, do jaké skupiny bude patřit. 
Základní nastavení filtru 
metody 
Uţivatelské nastavení 
filtru metody včetně 
zaloţených skupin 
uţivatelů 2 
PM_3 Seznam objektů k 
modelování 
Jednoduché, snadno odlišitelné 
objekty, které umoţňují snadnou 
orientaci v modelu jak pro 
analytika, který proces kreslí, tak 
pro čtenáře procesu. 
Seznam tvoří tzv. základní sada objektů. Objekty jsou děleny 
do základních skupin dle zaměření podniku – výroba, 
doprava a logistika, zdravotnictví, sluţby, přičemţ některé 
typy objektů jsou společné všem skupinám. 
Celková sada objektů k 
dispozici 
Pouţitelné objekty 
nastavené filtrem 
metodiky 1 
PM_4 Přenesení objektů na plochu Tvorba procesního modelu pomocí Uţivatel klikne na objekt nabízený v seznamu objektů a poté Seznam objektů v levé části Přenesený objekt na 1 
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určenou ke kreslení objektů vybraných ze seznamu dle 
nastaveného filtru metody. 
klikne na místo v ploše pro kreslení kam chce objekt umístit. 
Objekt se objeví na obrazovce a pole, do kterého se vyplňuje  
název se zamodří, aby  jej uţivatel mohl rovnou doplnit. Po 
kliknutí pravým tlačítkem na objekt je zobrazena nabídka  
vlastností objektu tj. barva, nastavení velikosti písma, 
umístění atributů, hierarchizace. Velikost objektu lze měnit 
taţením kurzoru umístěného v rohu objektu. 
obrazovky plochu 
PM_5 Propojování objektů pomocí 
jednotlivých typů spojnic 
Propojením jednotlivých objektů 
dle nastaveného filtru metody 
v logickém sledu vzniká procesní 
model. 
V prostředních částech objektu se při kontaktu s kurzorem 
objeví moţnost vazby, taţením a kliknutím na objekt, se 
kterým chceme vazbu vytvořit, se vazba realizuje. Pokud je 
moţno vytvořit mezi objekty více typů vazeb, je uţivatel 
vyzván k výběru.  
Aktivní okraje objektů Vytvořená vazba mezi 
objekty 
1 
PM_6 Objektově orientovaný 
přístup – knihovna objektů 
Udrţení pořádku v databázi všech 
modelů – objekt se stejným 
identifikátorem a názvem můţe 
vystupovat v x-kopiích a jeho 
změna (tj. změna jeho atributů) se 
objeví na všech místech výskytu. 
Při zaloţení objektu je mu přiřazen jedinečný identifikátor a 
uţivatelem i název. Pokud uţivatel zadá stejný název pro jiný 
objekt, je na toto systémem upozorněn. Musí buď pouţít jiţ 
vytvořený objekt nebo jiný název. Všechny zaloţené objekty 
jsou součástí tzv. Knihovny objektů, kde je správce třídí do 
různých logických skupin. Analytik při své práci pak pouţívá 
objekty jiţ zaloţené v knihovně a v případě nutnosti zakládá 
objekty nové.  
Přiřazený identifikátor a 
název objektu, dotaz při 
zadávání objektu s názvem, 
který jiţ existuje v knihově 
objektů  
Udrţovaná knihovna 
objektů 
2 
PM_7 Tvorba variant jednotlivých 
objektů 
Výjimka z přístupu popsaného 
v PM_6 pro některé typy atributů u 
některých objektů – lze měnit dané 
pole aniţ by se změna promítla ve 
všech místech výskytu. 
Systém automaticky hlídá a upozorní uţivatele, pokud 
celkový součet v jednotlivých výskytech objektu nesouhlasí 
(např. u % vytíţenosti zdrojů). Podrobný popis kterých 
objektů a kterých atributů se toto týká viz níţe v tabulce. 
Zaloţený objekt 
s vyplněnými atributy ve 
dvou či více výskytech 
Změněné povolené pole 
atributů  u jednotlivých 
výskytů objektu  2 
PM_8 Moţnost zadávání atributů a Vlastnosti objektu, jeho podrobný Kaţdý typ objektu (i včetně spojnic) má své specifické Zobrazená tabulka atributů Vyplněná tabulka a 1 
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poznámek k jednotlivým 
objektům  
popis a veškerá data potřebná 
k simulaci procesů jsou zadávána 
do atributů jednotlivých objektů. 
atributy, které uţivatel můţe zadat. Tabulka atributů je pro 
objekt zobrazena pokud uţivatel dvakrát poklepe kurzorem 
na daný objekt. Podrobný popis atributů u jednotlivých 
objektů je uveden v části DAT_6 aţ DAT_18 a pak 
v kapitole 5.2. Součástí atributů, které jsou automaticky 
tvořeny systémem je datum poslední změny a identifikace 
uţivatele který změnu provedl. 
pro kaţdý objekt uloţenými daty 
PM_9 Zobrazování atributů a 
poznámek v modelu a 
moţnost vloţení volného 
textu na plochu 
Atributy je moţné zobrazit přímo 
na ploše procesního modelu 
v blízkosti daného objektu. Na 
plochu je moţné vloţit i volný text. 
Po kliknutí pravým tlačítkem na daný objekt se dají 
upravovat jeho vizuální vlastnosti a jednou z nich je 
zobrazení atributů u objektu. Uţivatel z nabídky zaškrtne, 
který atribut chce zobrazit a textové pole je přeneseno na 
plochu. Toto textové pole lze upravovat myší – velikost, s ní 
se i zalamuje text a umístit na plochu. Stejným způsobem se 
chová textové pole volného textu. 
Vyplněné atributy objektu Zobrazené atributy nebo 
volný text na ploše 
kreslení 
1 
PM_10 Duplikace variant modelů Lze vytvořit více variant procesního 
modelu s výskytovými kopiemi 
jednotlivých objektů, vyuţíváno 
hlavně po provedené simulaci 
procesu. 
Uţivatel pak mění jednotlivé objekty nebo celkový procesní 
tok dle potřeby. Podrobnosti k této funkcionalitě viz SIM_4. 
Vytvořený procesní model Nová varianta modelu – 
výskytová kopie  
3 
PM_11 Hierarchická struktura 
procesních modelů 
Umoţnění hierarchického 
modelování procesních modelů – tj. 
model na vrchní úrovni se rozpadá 
do logických niţších celků. 
Uţivatel u daného objektu pravým tlačítkem v tabulce 
vlastností objektu zaškrtne moţnost „dále dělit objekt“. Ve 
sloţce pod daným modelem  se pak automaticky objeví 
prázdná stránka připravená pro nový procesní model nazvaná 
stejně jako takto označený objekt. Uţivatel pak kreslí daný 
model a vyplňuje atributy. Systém  automaticky kontroluje, 
aby součty atributů korespondovaly s hlavním objektem, tj. 
Definovaný objekt Hierarchizovaný model 
pod daným objektem 
2 
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náklady dělených procesů musí souhlasit v součtu 
s nákladem uvedeným u hlavního procesu apod. 
PM_12 Ukládání modelů Identifikace poslední změny 
procesního modelu. 
Tlačítkem uloţení na horní liště je model uloţen do databáze 
a vyplní se automaticky atributy daného modelu – čas a 
datum poslední změny a identifikace uţivatele, který změnu 
provedl. 
Vytvořený model Uloţený model 
1 
Oblast: Vyplňování atributů u jednotlivých objektů – kódy DAT 
DAT_1 Tvorba matice nákladů Slouţí pro rozpočítání nepřímých 
nákladů na jednotlivé procesy 
v modelu, případně i pro rozpočet 
vyuţití podpůrných procesů 
podniku. 
Uţivatel můţe přidat libovolný počet řádků a sloupců; řádky 
tvoří podpůrné procesy rozdělené na skupiny výdajů a 
sloupce jednotlivé skupiny nákladů z výsledovky. Uţivatel 
přerozděluje náklady dle vztahové veličiny do jednotlivých 
procesů. Stejným způsobem je vyplňována matice pro 
procesy v modelu – tam jsou pak do sloupců přeneseny téţ 
náklady podpůrných procesů, aby stejným principem mohlo 
dojít k jejich přerozdělení na procesy v modelu. V matici je 
moţné vyuţít funkcionalitu krácení, tj. pokud uţivatel chce 
poměrně % zkrátit podíl nákladů na určitou zakázku nebo 
zákazníka, klikne dvakrát na danou buňku a zadá číselnou 
hodnotu. 
Šablona pro Matici nákladů, 
data z Výsledovky, 
nakreslený procesní model, 
určené podpůrné procesy 
Vyplněná Matice 
nákladů, tj. rozpočet 
ostatních reţijních 
nákladů na procesy a 
rozpočet vyuţití 
podpůrných procesů 
1 
DAT_2 Přenášení dat z matice 
nákladů 
Automatický přenos dat z matice do 
atributů procesu. 
Celkový součet nákladů je automaticky po uloţení dat 
v Matici nákladů přenesen k danému procesu (identifikace 
dle shody názvu).  
Vyplněná Matice nákladů – 
shoda názvu v procesech 
Přenesená data z Matice 
nákladů do příslušného 
pole atributů Procesu 
1 
DAT_3 Tvorba matice zdrojů Slouţí pro určování poměrné  Řádky v matici tvoří názvy pozic a jejich počet, do sloupců 
jsou automaticky přeneseny názvy zadaných procesů; 
uţivatel můţe přidat další sloupce. Je nutné, aby názvy pozic 
odpovídaly názvům uvedeným ve zdrojích, aby pak mohlo 
Šablona pro Matici zdrojů, 
data z organizační struktury 
podniku, procesní model 
s definovanými zdroji 
Vyplněná matice 
zdrojů, tj. určení 
vytíţenosti zdrojů na 
jednotlivých procesech 
1 
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dojít k přenosu dat. Pole, kam uţivatel zadává vytíţenost 
jednotlivých zdrojů se skládá ze dvou poloţek: první udává 
rozvrstvení zdrojů v rámci procesů a druhé případně dle 
jednotlivých typů zakázek. Zadává se buď priorita nebo 
procentuelní vytíţenost. 
a zakázkách 
DAT_4 Přenášení dat z matice 
zdrojů 
Automatický přenos dat z matice do 
atributů procesu a zdroje. 
Přenos jednotlivých polí vytíţenosti do zdrojů a procesních 
atributů (identifikace dle shoda názvu jména zdroje a 
procesu). 
Vyplněná Matice zdrojů Přenesená data z matice 
zdrojů do příslušných 
polí v Procesu a Zdroji 
1 
DAT_5 Vyplňování kusovníku Slouţí pro vsypávání jednotlivých 
entit typu surovin potřebných 
k realizaci výsledné entity do 
procesu a k monitorování jejich 
zásob na skladech. 
Kusovník je tabulka s tímto záhlavím: entita/počet/náklady/ 
umístění ve skladu/ % vyuţívané kapacity a uţivatel volí 
libovolný počet řádků. Posledními dvěma poli je Kusovník 
propojen se zdrojem Sklad (identifikace pole dle zadaného 
názvu skladu). 
Šablona pro kusovník, 
zaloţené zdroje skladů, 
pořizovací cena entit 
Vyplněná a uloţená 
data v Kusovníku 
1 
DAT_6 Atributy u objektu Entita Atributy se zadávají, aby bylo 
moţné provedení simulace. 
Povinný atribut je: zvolený interval 
simulace a celkový počet 
příchozích entit. 
Atributy, které se mohou vyplnit u objektu Entita jsou: 
zvolený interval simulace, celkový počet příchozích entit ve 
zvoleném intervalu simulace, rozdělení entity, priorita entity 
a řádky , do kterých se vypisuje automaticky čas a náklady na 
entitu, jak prochází procesním modelem. 
Zaloţený objekt Entita Vyplněné a uloţené 
atributy u objektu Entita 
1 
DAT_7 Atributy u objektu 
Generátor entit 
Atributy se zadávají, aby bylo 
moţné provedení simulace. 
Povinný atribut je: interval a počet 
příchozích entit v něm (můţe být 
jen jeden). 
Atributy, které se vyplňují u objektu Generátor entit jsou: 
interval příchodu entit, typ rozdělení délky intervalu, 
parametry tohoto rozdělení, počet entit v daném intervalu, 
typ rozdělení pro počet entit a parametry  rozdělení pro počet 
entit. 
Zaloţený objekt Generátor 
entit 
Vyplněné a uloţené 
atributy u objektu 
Generátor entit 1 
DAT_8 Volba typu rozdělení: 
poissonovo a exponenciální 
(1/λ je interval mezi po sobě 
Generování hodnot pro: počet 
příchozích entit do systému, počet 
neshod, počet přerušení za časový 
Algoritmus pro generování: 
1) x=0, A=e- λ; B=1; 
2) generuj náhodné číslo r; 
Nastavený typ rozdělení 
v atributech objektu 
Vygenerovaná náhodná 
čísla dle zvoleného typu 
rozdělení 
2 
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jdoucími příchody) interval. 3) B=Br; 
4) kdyţ B≥A, pak x=x+1, jdi na krok 3, jinak konec, 
v x je hodnota poissonova rozdělení. [2]     
DAT_9 Volba typu rozdělení: 
trojúhelníkovité 
Generování hodnot pro případy, 
kdy víme ţe parametr nabývá 
maximálně hodnoty c, nejčastěji b a 
minimálně a. 
Algoritmus pro generování: 
1) BETA=(b-a)/(c-a); 
2) generuj r; 
3) jestliţe r<BETA pak ALFA=(BETAr)0,5 jinak 
ALFA =1-[(1-BETA)(1-r)]0,5 
4) x=a-(c-a)ALFA. [2]     
Nastavený typ rozdělení 
v atributech objektu 
Vygenerovaná náhodná 
čísla dle zvoleného typu 
rozdělení 
2 
DAT_10 Volba typu rozdělení: 
normální 
Generování hodnot pro chyby 
měření, pro dobu trvání činností a 
pro ekonomická pozorování. 
Algoritmus pro generování: 
1) generuj dvě hodnoty rovnoměrného rozdělení r1 a 
r2; 
2) V1=2r1-1, V2= 2r2-1, W= V1
2+V2
2 
3) Jestliţe W≥1 opakuj krok 1, jinak Y=((-2ln 
W)/W)1/2, z1= V1Yσ + µ, z2= V2Yσ + µ, 
4) konec, v z1 a z2 jsou dvě hodnoty rozdělení N(µ, 
σ2). [2]     
Nastavený typ rozdělení 
v atributech objektu 
Vygenerovaná náhodná 
čísla dle zvoleného typu 
rozdělení 
2 
DAT_11 Volba typu rozdělení: 
rovnoměrné 
Generování hodnot pro zachycení 
doby trvání činnosti v případě, kdy 
máme k dispozici pouze horní a 
dolní odhad experta. 
Algoritmus pro generování: provádí se metodou inverzní 
transformace dle vztahu: x=a + (b-a)r, kde r je hodnota 
rovnoměrného rozdělení R(0,1). [2]     
Nastavený typ rozdělení 
v atributech objektu 
Vygenerovaná náhodná 
čísla dle zvoleného typu 
rozdělení 
2 
DAT_12 Volba typu rozdělení: 
binomické 
Generování hodnot pro 
pravděpodobnost, ţe nastane 
příznivý jev v n nezávislých 
realizací náhodného pokusu. 
Algoritmus pro generování: 
1) x=0; 
2) pro i=1,2,…,n opakuj kroky 3 a 4; 
3) generuj náhodné číslo r; 
4) jestliţe r≤p, pak x=x+1; 
Nastavený typ rozdělení 
v atributech objektu 
Vygenerovaná náhodná 
čísla dle zvoleného typu 
rozdělení 2 
  81 
5) konec, v x je hodnota binomického rozdělení. 
Pro p≤0,1 a n>30 je moţné aproximovat Poissonovým 
rozdělením s hodnotou λ=np. [2]     
DAT_13 Atributy u objektu Proces – 
doba trvání procesu 
Pro simulaci doby trvání procesů, 
front  a  vytíţenosti zdrojů. Nelze je 
vynechat, protoţe i náklady na 
proces se určují pomocí času, po 
který jsou vyuţívány připojené 
zdroje. 
Lze zadat 1) dobu trvání samotné činnosti 2) dobu na 
přípravu nebo čekání – zde lze zapisovat např. přípravu 
pracoviště na  proces nebo i průměrnou dobu čekání ve 
frontě. K oběma  typům časových údajů lze pak doplnit typ 
rozdělení, parametry rozdělení a zaškrtnout, zda se jedná o 
čas s přidanou hodnotou či nikoliv. K časům lze zadat ještě 
podmínky – podrobný popis viz FUN_9 aţ FUN_11. 
Zaloţený objekt Proces Vyplněné a uloţené 
doby trvání u objektu 
Proces 
1 
DAT_14 Atributy u objektu Proces – 
neshody  
Pro určování nákladů na nízkou 
jakost procesů  a případně i 
monitorování front (pokud neshoda 
vyvolá blokaci procesu nebo 
zdroje). 
Pokud se v procesu vyskytují nějaké neshody, jsou tyto 
vypsány uţivatelem (lze přidat libovolný počet řádků), 
k dané neshodě se pak doplní četnost/období, typ rozdělení a 
parametry zvoleného rozdělení. Dále lze doplnit průměrný 
výdaj na odstranění neshody a případnou dobu blokace 
procesu. 
Zaloţený objekt Proces Vyplněné a uloţené 
neshody u objektu 
Entita 
1 
DAT_15 Atributy u objektu Proces – 
náklady a výnosy a zdroje  
Pro vyčíslení celkových nákladů a 
výnosů  na proces. Lze je vynechat, 
ale není pak spočten ukazatel  
Poměr neproduktivních nákladů 
k celkovým nákladům. 
Reţijní náklady se mohou zadat třemi způsoby: buď je 
vyplněna matice nákladů a údaj se přenese automaticky, nebo 
uţivatel doplní obecnou hodnotu pouţívanou v účetnictví a 
nebo si ji dopočte sám z údajů uvedených ve výsledovce. 
Výnosy jsou zadány buď přímo v Kč/období, nebo na 1 
entitu a pak se spočtou automaticky dle počtu průchozích 
entit. K oběma veličinám lze opět zvolit typ rozdělení a jeho 
parametry. Procesní atributy jsou propojeny i se zdroji – 
zadává se stabilní počet zdrojů a maximální moţný 
k dispozici.  Pokud je vyplněna matice zdrojů jsou údaje 
Zaloţený objekt Proces Vyplněné a uloţené 
náklady a výnosy u 
objektu Proces 
1 
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přeneseny automaticky. 
DAT_16 Atributy u objektu 
Personální zdroj 
Pro vyčíslení přímých nákladů na 
proces/ zpracovanou entitu a 
monitorování vytíţenosti zdrojů. 
U Personálního zdroje jsou nejdříve zadávány náklady na 
mzdy + soc. a zdravotní pojištění, dále náklady na školení, 
odměny a zaměstnanecké benefity a případně na uniformy a 
pracovní pomůcky. Další atributy se týkají kapacity zdroje; 
pokud je vyplněna Matice zdrojů, jsou údaje automaticky 
přeneseny, pokud ne, vyplní uţivatel kapacitu časového 
fondu pro interval simulace, vyuţití zdroje v procesním 
modelu a případně i dostupnost zdroje (od-do).  
Zaloţený objekt Personální 
zdroj 
Vyplněné a uloţené 
atributy u objektu 
Personální zdroj 
1 
DAT_17 Atributy u objektu 
Materiálový zdroj 
Pro vyčíslení přímých nákladů na 
proces/ zpracovanou entitu. 
Zadává se cena materiálu pro zpracování jedné entity a cena 
za uskladnění pro jednu entitu (průměrná skladovací doba a 
místo). Pokud by chtěl uţivatel sledovat náklady na 
uskladnění přesněji, je třeba pouţít kusovník. 
Zaloţený objekt 
Materiálový zdroj 
Vyplněné a uloţené 
atributy u objektu 
Materiálový zdroj 
1 
DAT_18 Atributy u objektu IS, 
zařízení, stroj nebo obecný 
zdroj 
Pro vyčíslení přímých nákladů na 
proces/ zpracovanou entitu a 
monitorování vytíţenosti zdrojů. 
U těchto typů zdrojů se vyplňuje cena za údrţbu za 
období/proces, dále odpisy zdroje a poté údaje o poruchách. 
U poruch se zadává četnost výskytu za období, typ rozdělení 
a jeho parametry, výdaje na opravu poruchy a případně i 
dobu blokace zdroje. 
Zaloţený objekt  IS, 
zařízení, stroj nebo obecný 
zdroj 
Vyplněné a uloţené 
atributy u objektu  IS, 
zařízení, stroj nebo 
obecný zdroj 
1 
DAT_19 Atributy u logických 
operátorů a spojnic procesů 
Logické operátory a spojnice určují 
způsob toku entit procesním 
modelem. 
U logického operátoru typu NEBO se zadává 
pravděpodobnost průchodu entity jednotlivými větvemi a u 
vazeb se zadává typ vazby. Kromě nejčastěji pouţívané 
vazby „směr toku entit“ je to také „vyuţívá zdroj“ a „svázat 
entitu se zdrojem“. K oběma typům objektů lze zadat i 
poznámku a zobrazit ji na ploše modelu. 
Zaloţený objekt typu vazba 
nebo logický operátor 
Vyplněné atributy u 
těchto objektů 
1 
DAT_20 Zadávání atributů přes 
import xls souboru 
Atributy lze zadat i hromadně – 
většina aplikací umoţňuje export 
Uţivatel, který má k dispozici potřebná data v xls souboru je 
upraví do předdefinované podoby např. do sloupců: proces/ 
Export dat podniku do xls 
souborů 
Importované atributy do 
příslušných objektů 
3 
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v předdefinované sestavě dat do xls sestavy, tam jsou data 
uţivatelem upraveny do sestavy 
v poţadované podobě, a ta je 
následně importována do aplikace. 
poznámka/ doba trvání/ typ rozdělení/ parametry rozdělení a 
pomocí importu je automaticky doplněno do atributů 
v příslušných procesech. 
Oblast:  Funkčnost jednotlivých objektů a jejich vzájemné vztahy – kódy FUN 
FUN_1 Automatické sjednocení 
časových údajů vzhledem 
k nastavenému intervalu 
simulace 
Zvýšení uţivatelského komfortu  
při převádění hodnot u jednotlivých 
atributů na stejnou časovou 
jednotku. 
Před spuštěním simulace program automaticky přepočte 
zadaná data na zvolený interval simulace např. 1 den. 
Uţivatel tak můţe např. u personálního zdroje zadat náklady 
na mzdy měsíční, náklady na školení za rok apod. a tyto 
údaje jsou pak automaticky sjednoceny.  
Zadaný atribut 
s parametrem období 
Provedený přepočet dle 
zvoleného intervalu 
simulace 1 
FUN_2 Kumulace času a nákladů na 
entitu 
Ohodnocení entity v jednotlivých 
fázích hodnototvorného procesu.  
Pokud uţivatel označí pole času a 
nákladů u entity   jako aktivní, bude 
moci postupně sledovat čas a 
náklady, které jsou na entitu 
vázány. 
Entita sebou váţe postupně jak prochází procesem náklady 
(dané cenou  zdroje za jednotku času, který byl na zpracování 
entity třeba a materiálových nákladů). V kaţdém kroku je pro 
kaţdou entitu připočteno mnoţství času a nákladů na její 
zpracování. Ve výsledku budou pak hodnoty zobrazeny dvě. 
První jako nezbytné minimum k realizaci zpracování entity a 
druhý údaj jako zbylé náklady „na neshodu“. 
Zaškrtnuté pole v tabulce 
atributů Entity 
Zobrazené minimální 
náklady na realizaci 
zpracování entity a 
zbylé náklady s historií 
jejich vývoje 
2 
FUN_3 Dělení mateřské entity na 
více druhů 
Entitu lze rozdělit na několik druhů 
a pak opět sloučit. 
Uţivatel zadá na kolik druhů chce entitu rozdělit a tyto se pak 
objeví na ploše modelu. Lze je napojit přímo za mateřskou 
entitu nebo mohou samostatně být napojeny na proces, ale 
vţdy přes Generátor entit nebo přes Kusovník. Identifikace 
tohoto objektu je stále stejná jako číslo mateřské entity, aby 
pak mohlo dojít k opětovnému spojení. Vizuálně mají dělené 
entity o odstín slabší barvu neţ jejich mateřská entita.. Pokud 
v systému vystupuje více typů entit, jsou odlišeny jinou 
barvou. 
Zadání atributů k rozdělení 
entity na x druhů 
X druhů entit se objeví 
na ploše kreslení 
3 
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FUN_4 Určování priorit entit U jednotlivých typů nebo i druhů 
entit (tj. vzniklých z mateřské 
entity) lze zadávat prioritu jejich 
zpracování, resp. řazení do front 
před procesem. 
Uţivatel zadá prioritu 1,2,…n do atributů entity a Generátor 
entit vsypávají dané entity do procesu – tam se řadí do 
případné fronty dle zadané priority.  
Zadaná priorita v atributech 
entit 
Zařazená entita ve 
frontě před procesem 
dle priority 2 
FUN_5 Označení entity jako 
vyřízené (konec procesního 
modelu) 
Způsob ohraničení entity v systému 
– na počátku vstupuje entita 
s určitými parametry a pak 
vystupuje jako vyřízená. 
Uţivatel v tabulce atributů entit označí parametrem 
„vyřízeno“, kdyţ je entita za finálním procesem jejího 
zpracování a systém jej vyzve k úpravě jména „např. 
z původního objednávka zboţí na dodané zboţí, objekt má 
ale pořád stejný identifikátor. Tímto krokem entita ze 
systému vypadává. 
Zaloţená entita Vyřízená entita 
1 
FUN_6 Vsypávání entit pomocí 
Generátoru entit 
Generátor entit posílá entity do 
procesu ke zpracování dle zadaných 
parametrů v atributech. 
Entity jsou posílány ve zvolených intervalech a počtech, 
přičemţ obě tyto veličiny jsou náhodné. Entity se řadí do 
fronty před procesem – viz FUN_6. 
Zadané atributy do 
Generátoru entit 
Entita je vsypána do 
procesu ke zpracování 3 
FUN_7 Určování způsobu řazení 
entit do fronty 
Nastavení způsobu, jakým se entity 
řadí před procesem. 
Zadává se pomocí pole v Generátoru entit. Entita se zařadí 
buď standardně na konec fronty, nebo na začátek fronty, 
nebo k procesu před nímţ je nejkratší doba čekání. Pokud je 
zadána navíc priorita entit, tak se takto chovají v nastavených 
podskupinách, tj. máme-li standardní způsob na konec fronty, 
potom se entita a prioritou 1 zařadí za další 1, pokud se tato 
vyskytuje a jsou obě zpracovány přednostně. 
Zadané pole „Způsob řazení 
entit do fronty“ 
Řazené entity dle zadání 
3 
FUN_8 Vsypávání entit pomocí 
kusovníku 
Kusovník posílá podobně jako 
Generátor entit entity do procesu, 
pouţívá se při potřebě popsat  
rozpad entit na jednotlivé suroviny 
na skladech.   
Uţivatel napojí v modelu vyplněný Kusovník na proces.  Na 
rozdíl od Generátoru entit, jsou zde entity do proces 
„vsypány“ všechny najednou a nikoliv v definovaných 
intervalech při kaţdém opakování procesu.  
Vyplněný kusovník 
napojený na proces 
Entity jsou najednou 
vsypány do procesu ke 
zpracování 2 
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FUN_9 Sledování stavu skladů Díky tomu, ţe je Kusovník 
propojen se zdroji – sklady, je 
moţné sledovat mnoţství zásob na 
skladech a jejich procentuelní 
obsazenost. 
Uţivatel zaloţí jednotlivé sklady pomocí objektu Zdroj a určí 
tak náklady na jejich provoz včetně moţných poruch. Tím, ţe 
pak v Kusovníku identifikuje, kde se jaká surovina dané 
entity nachází a jakou kapacitu tam zabírá, je sledováno 
mnoţství a obsazenost skladu, včetně vyčíslení nákladů na 
skladování. Pokud ve skladech není dostatečné mnoţství 
surovin k realizaci procesu, je proces blokován do doby, neţ 
je naplněn sklad potřebným mnoţstvím. 
Zaloţený objekt Zdroj – 
sklad, vyplněný \Kusovník 
Zobrazená obsazenost 
skladů ve výstupní 
sestavě 
1 
FUN_10 Funkčnost podmínek 
zadávaných u objektu 
Proces – časové hledisko 
Pomocí podmínek zadávaných do 
atributů Procesu lze upřesnit 
parametry doby trvání. 
Uţivatel zadá podmínku k průběţné době procesu (výběr 
z nabídky podmínek): 1. Po průchodu x-té entity připočti čas 
na čekání. (uţivatel následně doplní počet entit a čas, který 
má být připočten). 2. Dobu na přípravu započítej pouze při 
průchodu první entity. 
Zapsaná podmínka 
v atributech Procesu 
Započtený čas procesu 
dle nastavených 
podmínek 3 
FUN_11 Funkčnost podmínek 
zadávaných u objektu 
Proces – entita 
Pomocí podmínek zadávaných do 
atributů Procesu lze opětovně 
sloučit entity. 
Uţivatel zadá podmínku k průběţné době procesu (výběr 
z nabídky podmínek): sluč entity zpět do mateřské entity. Po 
realizaci daného procesu jsou entity na základě 
identifikátoru, odvozeného z mateřské entity, sloučeny zpět. 
Zapsaná podmínka 
v atributech Procesu 
Sloučené entity po 
provedení procesu 
3 
FUN_12 Funkčnost podmínek 
zadávaných u objektu 
Proces – zdroj 
Pomocí podmínek zadávaných do 
atributů Procesu lze upřesnit 
nastavit počet vyuţívaných zdrojů. 
Uţivatel zadá podmínku k průběţné době procesu (výběr 
z nabídky podmínek): kdyţ je doba fronty delší neţ x, přidej 
další zdroj aţ do maximálního počtu zdrojů. Ty jsou uvedeny 
v atributech Procesu v záloţce zdroje. Po zadání podmínky se 
objeví pole pro zadání času x, které uţivatel vyplní. Ze 
zásobníku zdrojů, je přiřazen další zdroj.  
Zapsaná podmínka 
v atributech Procesu 
Přidaný zdroj k procesu 
2 
FUN_13 Výpočet výnosů procesu dle  
průchozích entit 
Výnosy procesu lze vypočíst i jako 
náhodnou veličinu, pokud jsou 
navázány na počet entit, které jsou 
Uţivatel můţe zadat do pole výnosů přímo sumu výnosů 
s typem vazby a rozdělení, nebo vybere místo časového 
období „za entitu“ a výnosy se nasčítávají dle počtu 
Nastavený atribut výnosu 
na entitu v atributech 
Procesu 
Vyčíslené výnosy 
procesu ve výstupní 
sestavě 
1 
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procesně zpracovány. zpracovaných entit. 
FUN_14 Vyuţívání zdrojů 
v procesech – zásobník 
zdrojů 
Nadefinované zdroje jsou umístěny 
v zásobníku zdrojů a vyuţívány 
v procesech dle jejich kapacitních 
dispozic. 
Proces si pro zpracování entit „bere“ zdroj ze zásobníku (ten 
je nastaven dle Matice zdrojů nebo dle atributů nastavených 
v Procesech a Zdrojích) a po uplynutí průběţné doby procesu 
je vrací do zásobníku zpět. Pokud zdroj není k dispozici, je 
tvořena před procesem fronta. 
Zásobník zdrojů 
s nastavenými parametry 
Vyuţité zdroje 
navrácené do zásobníku 
3 
FUN_15 Svázání entity se zdrojem Pokud je pouţit tento typ 
funkcionality, je entita svázána se 
zdroji po více procesů a nevrací se 
do zásobníku (typické pro procesy 
obsluhy zákazníků u přepáţky). 
Uţivatel nastaví v atributech vazby mezi procesem a zdrojem 
„svázat entitu se zdrojem“ a entita pak zdroj vyuţívá 
v následujících procesech, dokud není k procesu přiřazen jiný 
zdroj stejného typu jako ten, co byl svázán. Pro uţivatele je 
to výhodné i proto, ţe nemusí v modelu tyto zdroje uvádět u 
kaţdého procesu. 
Nastavená vazba mezi 
procesem a zdrojem 
Zdroj vázaný na entitu 
3 
FUN_16 Vyuţívání zdrojů na základě 
priorit nebo času k dispozici 
na daný proces 
Díky nastavení těchto parametrů je 
moţno simulovat reálně procesy a 
délky front. 
Kapacitní moţnosti zdrojů jsou dány v jejich atributech,  
v atributech Procesu nebo v Matici zdrojů. Pokud je zadána 
priorita, je zdroj přednostně vyuţit pro daný proces nebo 
zakázku (resp. je vyuţit v pořadí, v jakém jsou priority 
určeny). 
Nastavené parametry 
v Matici zdrojů nebo 
v atributech Zdroje a 
Procesu 
Výsledky ve výstupní 
sestavě odpovídající 
realitě 3 
FUN_17 Monitorování front u 
procesů 
Pokud je menší kapacita zdrojů a 
průběţná doba procesu neţ 
intervaly mezi příchozími entitami, 
je tvořena před procesem fronta. 
Fronta je zobrazována při animaci simulace a délky front 
před jednotlivými procesy (průměrné a maximální hodnoty) 
jsou zobrazeny ve výstupní sestavě. Délka front je základní 
parametr při mapování úzkých míst procesního modelu. 
Nastavené atributy Zdrojů, 
Procesu a Generátoru entit 
Zobrazené hodnoty 
front ve výstupní 
sestavě 
2 
Oblast:  Simulace procesu – kód SIM 
SIM_1 Kontrola metodické 
správnosti modelu před 
spuštěním simulace 
Kontrola, zda je model v souladu 
s metodikou, zda jsou vyplněna 
potřebná data a spuštění testovací 
simulace s animací. 
Uţivatel vybere v nabídce funkcí „Kontrola metodické 
správnosti“ a určí poţadovaný výstup (př. zda chce simulovat 
čas, náklady, vytíţenost zdrojů nebo všechno najednou 
apod.). Spuštěním této funkce je pak model porovnán 
Volba funkce „Kontrola 
metodické správnosti“, 
určený poţadovaný výstup 
simulace 
Provedená kontrola dle 
metodiky, kontrola  
vyplněných atributů, 
spuštěná testovací 
3 
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s metodickými pravidly, dále je  zkontrolováno, zda jsou 
v atributech objektů vyplněna pole poţadovaná ve vztahu 
k výsledku a v případě chyb se objeví přehled co je třeba 
opravit. Následně je spuštěna simulace a animací průběhu, 
aby uţivatel mohl zkontrolovat logickou správnost modelu a 
provést úpravy. 
simulace 
SIM_2 Testování modelu – 
simulace se stejnou sadou 
náhodných čísel 
Ladění správnosti simulačního 
modelu po případných úpravách. 
Pokud chce mít uţivatel jistotu, ţe je model, ve kterém něco 
upravil správný, můţe jeho testování provést pomocí stejné 
sady náhodných čísel. Zaškrtnutí této moţnosti se provádí 
v nastavení funkce kontroly metodické správnosti modelu. 
Volba simulace  se stejnou 
sadou náhodných čísel 
Provedená simulace se 
stejnou sadou 
náhodných čísel 
2 
SIM_3 Nastavení parametrů 
simulace 
Nastavení parametrů simulačního 
běhu dle poţadavků uţivatele. 
Uţivatel nastavuje: počet opakování simulačních běhů pro 
zvolený interval simulace a zda bude poţadovat animaci 
průběhu simulace.  
Zadané parametry simulace Průběh simulace 
v souladu s nastavením 1 
SIM_4 Ukládání variant simulace Je moţné tvořit jednotlivé varianty 
simulačního modelu s jiţ 
upravenými parametry pro 
porovnání výsledků. 
U variant modelu je moţné změnit: atributy objektů (pokud 
je měněno jiné neţ povolené pole atributů, je nutno zaloţit 
nový objekt), přidávat či ubírat objekty nebo měnit tok 
procesu. Při této moţnosti uţivatel vybere z nabídky „Nová 
varianta modelu“ a model je duplikován (další výskyty 
objektů) a automaticky pojmenován jako Varianta 2_název 
původního modelu.  
Uloţená varianta simulace Moţnost porovnání 
variant 
2 
SIM_5 Moţnost spustit animaci u 
simulace 
Kontrola logické správnosti 
průchodu entit systémem + 
prezentace průběhu. 
Animaci spustí uţivatel ikonkou kamery na horní liště 
programu. Animaci je moţné kdykoliv během simulačního 
běhu vypnout nebo zapnout. Při animaci je zobrazen: 
průchod entit systémem, počty entit v jednotlivých procesech 
a před nimi (fronty) a aktuální % vyuţívání zdrojů. 
Spuštěná animace při 
simulačním běhu 
Zobrazené parametry 
průběhu simulace 
3 
SIM_6 Nastavení parametrů Uţivatel si vybere, jaké statistické Zaškrtnutím ve formuláři výstupních sestav uţivatel zvolí, Nastavené parametry Zobrazená výstupní 1 
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výstupních sestav přehledy chce mít k dispozici a to 
jak v tabulkové tak v grafické 
formě . 
jaké parametry chce ve výstupních sestavách zobrazit a volbu 
uloţí.  Podrobný popis  výstupních sestav viz VYS_2. 
výstupní sestavy sestava výsledků 
simulace dle zadaných 
parametrů 
Oblast:  Výsledky simulace – kód VYS 
VYS_1 Moţnost  úprav poţadavků 
zákazníka a doplnění metrik  
Se zadanými poţadavky zákazníka 
je moţné pracovat i po ukončení 
simulace, kdy jsou jiţ k dispozici 
data týkající se procesu. 
Uţivatel můţe aktualizovat poţadavky zákazníka a měnit 
metriky. Pokud byla poţadavkům přiřazena hodnota 
ukazatele, který je součástí atributů,, je jeho hodnota po 
simulaci v tabulce poţadavků zobrazena. 
Zobrazen aktuální seznam 
poţadavků zákazníka a 
jejich metrik 
Upravené poţadavky 
zákazníka, doplněné 
hodnoty ukazatelů 
1 
VYS_2 Zobrazení statistických 
přehledů 
Zobrazení výsledků simulace 
v podobě, v jaké byla uţivatelem 
zvolena před spuštěním simulace – 
viz SIM_6. Kaţdý výsledek 
simulace je bodovým odhadem 
přesnějším tím více, čím vícekrát je 
zadáno opakování simulačních 
běhů. 
Výstupní sestava se můţe skládat z těchto částí: 1) 
poţadavky zákazníka a metriky (případně doplněné z atributů 
objektů) 2) přehled zpracovaných entit (kumulace času a 
nákladů) 3) průběţná doba trvání procesů, fronty před 
jednotlivými procesy (počet a doba čekání), náklady na 
proces, ukazatele procesu, za jednotlivé procesy a celý 
procesní model 4) průměrná vytíţenost jednotlivých zdrojů a 
jejich poruchovost (pro zdroj IS, zařízení, stroj). Zobrazena 
vţdy maximální  a minimální hodnota a průměrná hodnota. 
Součástí jsou i grafické výstupy, standardně např. histogram 
dob  čekání nebo koláčový graf vytíţenosti zdrojů. 
Zadané poţadavky na druh 
výstupu 
Zobrazení výsledků 
sestavy – tabulkové a 
grafické výstupy 
1 
VYS_3 Výtěţnost procesu  Jeden ze standardních ukazatelů 
zjišťovaných na základě simulace u 
kaţdého procesu.  Aplikace si 
pamatuje u kaţdého ukazatele 
posledních uloţených 10 výsledků a 
ve výstupní sestavě je z nich moţné 
vytvořit graf vývoje hodnot. 
Vypočte se jako průměrný počet entit zpracovaný procesem 
v zadaném intervalu simulace.  
Provedený simulační běh Vypočtený ukazatel 
doplněný zpětně do 
tabulky atributů procesu 
1 
VYS_4 Účinnost  procesu Vypočte se jako čas přidávající hodnotu děleno celkový 
průběţný čas procesu. Pokud tedy proces má pouze čas 
přidávající hodnotu, je výsledek 100%. Ukazatel má smysl 
spíše pro celý procesní model, proto je ve výstupní sestavě 
Zadaný čas procesu a 
vyplněný atribut přidané 
hodnoty, provedený 
simulační běh 
Vypočtený ukazatel 
doplněný zpětně do 
tabulky atributů procesu 
1 
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 uveden kumulativně.  
VYS_5 Poměr neproduktivních 
nákladů k celkovým 
nákladům  
Vypočte se jako poměr součtu výdajů na neshody u procesu a 
u jeho zdrojů a nákladů na neproduktivní čas procesu 
k celkovým nákladům na proces. Opět je ve výstupní sestavě 
zobrazen kumulativně.  
Zadané náklady u procesu a 
v atributech zdrojů, zadané 
neshody a výdaje na jejich 
odstranění,  provedený 
simulační běh 
Vypočtený ukazatel 
doplněný zpětně do 
tabulky atributů procesu 1 
VYS_6 Finanční ukazatele procesu 
– cyklus pracovního 
kapitálu 
Funkcí „finanční analýza procesu“ 
lze vypočíst některé finanční 
ukazatele procesu, aby vlastníkům 
procesů byly více zřejmé důsledky 
mezi jejich rozhodnutím s vlivem 
na řízení daného procesu  a 
finančními výsledky firmy. Opět 
platí, ţe aplikace  si pamatuje 
posledních uloţených 10 výsledků a 
ve výstupní sestavě je z nich moţné 
vytvořit graf vývoje hodnot. 
V tabulce „Finanční analýza procesu“ se zaškrtne pole 
s tímto ukazatelem, výpočet pak je tento: celková průběţná 
doba procesního modelu + délka fakturace. Délku fakturace 
doplňuje uţivatel ručně na základě informací z účetnictví. 
Provedená simulace, 
doplněná délka fakturace 
uţivatelem 
Vypočtený ukazatel 
doplněný zpětně do 
tabulky atributů procesu 
1 
VYS_7 Finanční ukazatele procesu 
– likvidita procesu 
V tabulce „Finanční analýza procesu“ se zaškrtne pole 
s tímto ukazatelem, výpočet pak je tento: okamţitý zisk 
z procesu (kumulace výnosů ze zpracovaných entit za 
interval simulace) – náklady na proces/ výše závazků týkající 
se procesu přepočtená na délku simulace. Výše závazků je 
údaj, který je nutné doplnit z účetnictví, tj. přezkoumat 
jednotlivé zdroje procesu – zda se k nim váţí nějaké splátky 
(včetně platby dodavatelům za materiálové zdroje). Takto 
modifikovaný ukazatel likvidity tedy ukazuje, zda je proces 
„schopen“ vydělat na závazky s ním spojené. 
Doplněné výnosy  a náklady 
procesu v atributech, 
provedená simulace, 
doplněná výše závazků 
týkající se zdrojů procesu. 
Vypočtený ukazatel 
doplněný zpětně do 
tabulky atributů procesu 
1 
VYS_8 Finanční ukazatele procesu 
– rentabilita procesu  
V tabulce „Finanční analýza procesu“ se zaškrtne pole 
s tímto ukazatelem, výpočet pak je tento: výnosy  procesu-
náklady/ aktiva, která bylo nutno vynaloţit na realizaci 
procesu (nákup strojů, budov atd.) rozpočítaný na interval 
simulace. \Výši aktiv je nutno zjistit v účetních datech a 
poměrně přepočítat na proces, bude-li moţno. 
Doplněné výnosy a náklady   
procesu v atributech, 
provedená simulace, 
doplněná výše aktiv 
procesu. 
Vypočtený ukazatel 
doplněný zpětně do 
tabulky atributů procesu 
1 
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VYS_9 Finanční ukazatele procesu 
– obrátkovost zásob 
V tabulce „Finanční analýza procesu“ se zaškrtne pole 
s tímto ukazatelem, výpočet pak je tento: cena zásob na 
skladě pro daný proces + náklady na procesy skladování/ 
výnosy procesu/365. 
Vyplněné atributy u zdroje 
skladů, vyplněný kusovník 
a výnosy procesu. 
Vypočtený ukazatel 
doplněný zpětně do 
tabulky atributů procesu 
1 
VYS_10 Kapacitní vyuţití zdrojů, 
ukazatel vytíţenosti 
Vyčíslení vytíţenosti jednotlivých 
zdrojů dle výsledků simulace. 
Ve výstupní sestavě je uvedena vytíţenost jednotlivých 
zdrojů v průměrných a maximálních hodnotách na základě 
jejich vyuţívání v procesech. Atribut vytíţenosti je následně 
doplněn do daného zdroje. Lze graficky zobrazit trend 
vytíţenosti daného zdroje (posledních 10 hodnot). 
Zadané atributy nákladů 
Zdroje, Procesu a Matice 
zdrojů  
1. Provedená kalkulace 
na zdroj 
2. Doplněné atributy 
vytíţenosti do Zdrojů 
1 
VYS_11 Vyčíslení výdajů na nízkou 
jakost 
Základní funkcionalita aplikace, 
která pomocí zadaných atributů u 
procesů a zdrojů vyčíslí náklady na 
jednotlivé procesy. 
Součet výdajů na odstranění vzniklých neshod u procesu, u 
zdroje, neproduktivního času, kdy je případně blokován 
proces nebo zdroj a dle poţadavků uţivatele můţe být 
započten i čas procesu, který je označen jako neproduktivní. 
Zadané atributy neshod a 
času u Procesu a Zdroje 
Zobrazené náklady na 
nízkou jakost ve 
výstupní sestavě 
1 
VYS_12 Vyčíslení nákladů na 
procesy 
Vyčíslení všech nákladů nutných 
k realizaci procesu. Skládají se 
primárně z nákladů přímých, 
nepřímých = náklady na shodu a 
nákladů na neshody. 
Součet nákladů na neshodu (viz VYS_11) a nákladů 
přepočtených z času, po který byly v procesu vyuţívány 
připojené zdroje při zpracování entit (přímé náklady procesu) 
a nákladů zadaných z matice nákladů (reţijní náklady) nebo 
přímo uţivatelem. V reţijních nákladech mohou být zahrnuty 
i náklady podpůrných procesů rozpuštěné dle vztahové 
veličiny do procesů v procesním modelu.  
Zadané atributy neshod, 
času a nákladů u Procesu a 
Zdroje 
Zobrazené celkové 
náklady na jednotlivé 
procesy ve výstupní 
sestavě 1 
VYS_13 Tvorba rozpočtu procesu dle 
ABB metodiky 
Na základě vyčíslení nákladů na 
procesy je moţné kalkulovat 
rozpočet procesu dle ABB 
metodiky. 
Ve funkcionalitě ABB je zobrazen formulář, který uţivatel 
vyplní před provedením simulace: kritické faktory úspěchu, 
plánovací směrnice a plánované investice do procesu. 
Následně provede simulaci procesu a do formuláře se zobrazí 
výsledky v podobě: průběţné doby trvání procesu, fronty, 
vyčíslené náklady na jednotlivé procesy, CPV analýza. Na 
Šablona formuláře pro 
ABB, připravený procesní 
model k simulaci 
Export připraveného 
rozpočtu procesu 
1 
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Tab. 12 Specifikace požadavků na aplikaci 
základě toho uţivatel provede analýzu hodnotového řetězce, 
případně můţe procesní model upravit a simulovat v další 
variantě. Výsledný formulář s výsledky lze vytisknout nebo 
exportovat do doc. 
VYS_14 CPV analýza Analýza zaměřená na nalezení bodu 
od jakého objemu výkonů  (tj. 
průchodů entit) a s ním spojeném 
objemu nákladů začne proces 
„vydělávat“. 
Uţivatel zadá příslušné atributy tj. výnosy procesu, náklady 
na zdroje, procesy a počty entit a při volbě parametrů 
výstupní sestavy zvolí moţnost CPV analýza. Zobrazí se graf 
a výsledky (při jakém průchodu entit jsou pokryty náklady) a 
zda těchto hodnot proces dosahuje či nikoliv.  
Zadané atributy nákladů a 
výnosů u Procesu, Zdroje 
zadané údaje v generátoru 
entit 
CPV analýza (tabulka a 
graf) 
1 
VYS_15 Sledování spolehlivosti a 
nákladů na zdroje 
U zdroje typu Stroj, zařízení, IS lze 
sledovat jeho náklady a ukazatele 
spolehlivosti (intenzita poruch, 
střední doba poruchy a 
pravděpodobnost bezporuchového 
provozu). 
U těchto typů zdrojů jsou postupně, jak je zdroj pouţíván 
v jednotlivých simulacích, sledovány parametry týkající se 
jeho poruch a nákladů na údrţbu a opravy. Ve výsledné 
sestavě jsou pak tyto hodnoty na základě výsledků všech 
předchozích simulací zprůměrovány. Ukazatele spolehlivosti 
jsou tyto: intenzita poruch (počet poruch/délka sledovaného 
období), střední doba poruchy (počet poruch daného typu/ 
doba poruchy tohoto typu), pravděpodobnost 
bezporuchového provozu (inverzní hodnota k intenzitě 
poruch). 
Vyplněné atributy zdroje, 
provedená simulace 
Zobrazené ukazatele 
zdroje ve výstupní 
sestavě a v jeho 
atributech 
1 
VYS_16 Výstupní sestava – export 
do doc, html, obrázky jako 
jpeg 
Lze provádět exporty dat 
z aplikace. 
Uţivatel otevře funkcionalitu Exporty a zvolí, co chce 
exportovat: 
1) procesní modely jako jpeg 
2) výstupní sestavy do doc formátu nebo html. 
Volba funkcionality 
Exporty 
Provedený export dat 
3 
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5.2 Model uţití systému (GUI) 
Následující obrázky provedené v MS Visio ukazují, jak by přibliţně mohla vypadat okna 
aplikace; vizuální podoba samozřejmě není finální a je nyní značně omezena prostředky 
v pouţitém kreslícím programu.  
Obr. 16 Možná podoba objektu Entita 
 
Obr. 17 Možná podoba objektu Generátor entit 
< Back Next > Cancel
Název entity: 
Poznámka:
Entita
Zvolený interval simulace
Čas vázaný na entitu
částí
Priorita entity
Rozděl entitu na 
Počet entit do zvoleného intervalu
doplň číslo
doplň text
doplň text
Sekunda
Minuta
Hodina
Den
Týden
Měsíc
Rok
doplň číslo a vyber čas.údaj
doplň číslo
Náklady vázané na entitu vyplněno automaticky
vyplněno automaticky
doplň číslo
< Back Next > Cancel
Název Generátoru entit:
Poznámka:
Generátor entit
Zvolený interval simulace
doplň text
doplň text
Typ rozdělení Parametry rozdělení Typ rozdělení Parametry rozděleníPočet entit
Přidej řádky Způsob řazení do fronty
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Obr. 18 Možná podoba objektu Proces – záložka Čas 
 
 
 
 
 
Obr. 19 Možná podoba objektu Proces – záložka Neshody 
 
< Back Next > Cancel
Název procesu:
Poznámka:
Proces
Definice neshody
Četnost výskytu 
- období/proces
doplň text
doplň text
Proces
Sekunda
Minuta
Hodina
Den
Týden
Měsíc
Rok
doplň číslo
Čas ZdrojeMetrikyNeshodyNáklady
Zvolíme záložku Neshody
Typ rozdělení Parametry rozdělení
doplň číslo
Přidej řádky
Blokace procesuNáklady 
Sekunda
Minuta
Hodina
Den
Týden
Měsíc
doplň číslo doplň textdoplň text
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Obr. 20 Možná podoba objektu Zdroj – personální zdroj 
 
 
< Back Next > Cancel
Název zdroje:
Poznámka:
Materiálový zdroj
doplň text
doplň text
Proces
Hodina
Den
Týden
Měsíc
Rok
Cena za uskladnění pro 1 entitu
Pořizovací cena materiálu pro 1 entitu doplň číslo
doplň číslo
 
 
Obr. 21 Možná podoba objektu Zdroj – materiálový zdroj 
 
< Back Next > Cancel
Název pozice:
Poznámka:
Personální zdroj
uvedeno za
Odměny a benefity
Mzda + soc. a zdravotní
Využití zdroje v modelu
doplň text
doplň text
Proces
Hodina
Den
Týden
Měsíc
Rok
Časový fond pro simulaci
doplň číslo
Náklady na školení
Uniformy a prac. prostředky
Náklady
Kapacita
doplň číslo
doplň číslo
doplň číslo
Vytíženost zdroje
uvedeno za
uvedeno za
uvedeno za
Dostupnost zdroje vyplněno automaticky
doplň číslo
doplň 
procenta
doplň od do
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Obr. 22 Možná podoba objektu Zdroj – stroj, zařízení, IT 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
< Back Next > Cancel
Název zdroje:
Poznámka:
Stroj, zařízení, IT
Definice poruchy
Četnost výskytu 
- období/proces
doplň text
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Obr. 23 Hlavní okno aplikace  
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5.3 Studie proveditelnosti 
Studie proveditelnosti se skládá ze dvou částí: první je Analýza rizik a  druhou vyčíslení 
časové náročnosti celého projektu, resp. nákladů na vývoj aplikace pomocí Metody funkčních 
bodů.  
Riziko můţeme v této situaci charakterizovat jako faktor ohroţující dokončení projektu nebo 
alespoň dodrţení plánovaného času a nákladů. Abychom případná rizika eliminovali, je nutné 
je jiţ v této části vývoje aplikace identifikovat a popsat. U popisu jednotlivých rizik je třeba 
odhadnout dva faktory: pravděpodobnost, ţe nastane a finanční důsledky. Je vhodné tuto 
analýzu provádět v týmu a výsledky pak zprůměrovat. Následně jsou stanovena preventivní 
opatření, vyčísleny náklady na ně a pokud je rozdíl menší neţ hodnota, kterou akvizitér 
aplikace stanoví, je moţné lze dané riziko vypustit. 
Analýza rizik včetně výpočtu rizikové funkce je uvedena v následujících tabulkách: 
 
Riziko 
Pravděpodobnost, ţe 
nastane 
Závaţnost 
(1-5) ID Rizika Preventivní opatření 
Časová náročnost 
akvizitéra pro 
prevenci rizika č-
h 
Prodlouţení vývoje 
o více neţ 20 % 
0,4 3 R_1 
Důraz na přesné 
vedení projektu a na 
dodrţování termínů. 
15 
Nepřijetí aplikace 
uţivateli 
0,3 4 R_2 
Marketing, prezentace, 
vyškolení uţivatelů. 
40 
Chyby ve 
výstupních 
sestavách 
0,2 5 R_3 
Důsledné zkoušení na 
testovací mnoţině dat 
25 
Nefunkčnost 
exportů dat 
0,15 2 R_4 
Důsledné zkoušení na 
testovací mnoţině dat 
20 
Nesrozumitelnost 
postupu tvorby 
simulačních modelů 
0,1 3 R_5 
Důraz na školení u 
uţivatele, tvorba 
nápovědy s příklady 
typů simulačních 
modelů. 
30 
   
 
 
 
Parametry rizikové funkce 
 
 
   
 
 
 
Základ 
 
10000 
 
  
 
Doba trvání 
1 
 
  
"RF = zaklad*EXP(doba_trvani*zavaznost)" 
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Pravděpodobnost, 
ţe nastane  
Ztráty způsobené 
důsledkem rizika 
Náklad na 
preventivní 
opatření 
Náklady 
rizika Náklady prevence Rozdíl 
A B C D=A*B E=C*(1-A) F= D-E 
0,4 200 855 Kč 22 500 Kč 80 342 Kč 13 500 Kč 66 842 Kč 
0,3 545 982 Kč 60 000 Kč 163 794 Kč 42 000 Kč 121 794 Kč 
0,2 1 484 132 Kč 37 500 Kč 296 826 Kč 30 000 Kč 266 826 Kč 
0,15 73 891 Kč 30 000 Kč 11 084 Kč 25 500 Kč 14 416 Kč 
0,1 200 855 Kč 45 000 Kč 20 086 Kč 40 500 Kč 20 414 Kč 
      Tab. 13 Analýza rizik 
 
Z analýzy rizik vyplývá, ţe nejvíc bychom se měli věnovat prevenci rizika R_3, naopak 
rizika R_4 a R_5 lze zanedbat. 
 
U vývoje SW je obecně obtíţnější odhadnout potřebný čas, resp. náklady neţ u jiných 
projektů, odhaduje se totiţ rozličná náplň práce a výkonnost vývojářů bývá obtíţně měřitelná. 
Navíc se často pracuje s nepřesným zadáním, chybí analýza rizik a podceňuje se čas na 
komunikaci mezi zadavatelem a dodavatelem. Metody, jak potřebný čas odhadnout jsou tyto:  
- Analogie s předchozími projekty tohoto typu, posudek expertů; 
- Delphi (odhad nákladů na základě úvahy min. 3 odhadců, nutno dosáhnout 10% shody 
v pracnosti s diskuzí odchylek); 
- členění práce na velmi malé části; 
- algoritmické modely jako např. Metoda funkčních bodů, která bude pouţita v této 
práci; 
- cena aplikace - nejméně vhodná, ale pravděpodobně jedna z nejčastěji pouţívaných 
„metod“ jak odhadnout cenu vyvíjeného SW je částka, kterou zákazník můţe zaplatit.  
Pro odhad náročnosti vývoje aplikace navrţené v této práci byla vybrána Metoda 
funkčních bodů, neboť není aţ tak náročná na čas expertů a přitom poskytuje uspokojující 
výsledky. 
Při Metodě funkčních bodů je náročnost vývoje aplikace měřena v poţadovaných funkcích 
kategorizovaných v 5 skupinách: externí vstupy (datové toky směrem od uţivatele nebo 
souvisejícího systému), externí výstupy, externí dotazy (funkce nad vstupy a výstupy, 
výsledkem je zpracování dat určitým způsobem), interní logické soubory (logické celky 
systému identifikované uţivatelem), externí rozhranní (externí data a objekty vyuţívané 
jako zdroje pro odhadovanou aplikaci).   
Veškeré tyto skupiny se identifikují, zkušený vývojář (nejlépe s týmem dalších osob), je 
ohodnotí koeficienty závaţnosti (1-3), dále ohodnotí faktory technické sloţitosti. 
Hrubý počet funkčních bodů RFP se odhadne takto: 
RFP= Ʃ (počet_prvků_i) x (váha_i) 
 
Výsledek analýzy Funkčních bodů je uveden v následující tabulce. Posouzení prováděli dva 
programátoři na základě diskuze jednotlivých funkcionalit s autorem návrhu. Celá studie 
proveditelnosti je v příloze č.2 této práce. 
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Výpočet náročnosti projektu  Metodou funkčních bodů 
Aplikace pro výpočet nákladů na nízkou jakost pomocí simulace procesů 
kategorie           
váhy 
    
0-
5 
EI - vstupy Počet Váţeno F1.. spolehlivý back-up a recovery  1 
3 jednoduché (1) 42 126 F2.. přenos dat  2 
4 střední (2) 16 64 F3.. distribuované řešení  2 
6 sloţité (3) 13 78 F4.. výkon  3 
EO - výstupy     F5.. velké zatíţení  2 
4 jednoduché (1) 42 168 F6.. on-line vstup dat  3 
5 střední (2) 16 80 F7... sloţitost provozu  2 
7 sloţité (3) 13 91 F8.. on-line změny  2 
EQ - poţ., fce     F9.. sloţitost rozhraní  1 
3 jednoduché (1) 42 126 F10.. sloţitost zpracování  2 
4 střední (2) 16 64 F11.. znovupouţitelnost  1 
6 sloţité (3) 13 78 F12..sloţitost instalace  1 
ILF - interní logické soubory   F13.. počet míst instalace  2 
7 jednoduché (1) 8 56 F14.. sloţitost změny  3 
10 střední (2) 4 40     
15 sloţité (3) 1 15     
EIF - terminátory, externí systémy a soubory.       
5 jednoduché (1) 0 0     
7 střední (2) 0 0     
10 sloţité (3) 3 30     
  
    
  
Celkem   1016 Celkem F1 - F14 27 
  
    
  
Hodnota FP (s faktorem tech. soţitosti) 3404 Celkem faktor technické sloţitosti 3 
  
    
  
effort 11,79*FP na 0,898 17506 č-h   
  
  
103 č-m   
  
  
  
 
  
duration 0,8*FP na 0,404   21 měsíců   
  
    
  
Odhad ceny Kč/hodina   
  
  
Střed 1 000 Kč 17 506 309 Kč 
  
  
Horní hranice 2 000 Kč 35 012 618 Kč 
  
  
Dolní hranice 450 Kč 7 877 839 Kč       
 
Tab.14 Stanovení nákladů na vývoj aplikace 
 
Náklady na vývoj aplikace byly odhadnuty přibliţně na 7,9 mil.Kč. Je velmi obtíţné 
posuzovat návratnost této investice, neboť mnohé záleţí na dobrém marketingu firmy, která 
  100 
by aplikaci prodávala a na stanovené licenční politice, ale lze říci, ţe i pro středně velkou SW 
firmu by realizace návrhu této aplikace byla proveditelná. 
 
5.4 Systémová analýza 
5.4.1 Kategorie uţivatelů a koncept přístupových práv 
Základní kategorie uţivatelů IS jsou definovány takto:  
Administrátor  
- zodpovídá za nastavení metodiky a provádí metodické změny (filtr metod, správa 
atributů); 
- provádí správu uţivatelů (nastavení přístupových práv); 
- spravuje knihovnu sdílených objektů; 
- provádí exporty dle poţadavků jednotlivých uţivatelů; 
- zodpovídá za strukturu celkového procesního modelu; 
Procesní analytik (tj. externí nebo interní pracovník, který modeluje v rámci jasně 
zadaného projektu) 
- v rámci práce na zadaném projektu mění obsah procesního modelu a provádí 
simulaci (avšak výstup z projektu na hlavní model napojuje administrátor po 
kontrole dodrţení dané metodiky tak, aby logicky zapadal do celkového modelu); 
- má práva na čtení pouze tam, kde to souvisí se zadáním daného projektu; 
- prezentuje výstupní sestavy simulace; 
- pracuje s knihovnou sdílených objektů. 
Vlastník procesu  
- prohlíţí obsah procesních modelů; 
- zodpovídá za nahlášení změn v procesu procesnímu analytikovi;  
- zodpovídá za dosahování cílů procesu a jeho efektivní fungování; 
- identifikuje problémy a příleţitosti ke zlepšení (vede nebo podporuje projekty 
zlepšování) a rozhoduje o korektivních opatřeních při odchylkách od stanovené 
výkonnosti. 
Uţivatel/ čtenář  
- pouze prohlíţí obsah procesních modelů dle nastavených přístupových práv. 
 
Přístupová práva (dělena na číst, zapisovat, mazat) by měla být nastavitelná do jednotlivých 
sloţek. Sloţky tvořené v hierarchické struktuře v souladu s procesním modelem dané firmy 
spravuje Administrátor. Práva by bylo moţné přidělit jednotlivým uţivatelům individuálně a 
navíc uţivatele zařadit do předem definovaných skupin s předdefinovanými základními právy 
a přístupy. Kaţdý uţivatel by se přihlašoval přiděleným jménem a zvoleným heslem. 
 
5.4.2 Analýza bezpečnosti 
- Organizační bezpečnost 
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Organizačně bude nastavení odpovědností a zajištění dodrţování bezpečnostních 
opatření  u všech uţivatelů IS/IT spadat pod útvar zabývající se ve firmě IS/IT. 
V tomto ohledu by se měl jejich pokyny řídit Administrátor aplikace a komunikovat 
s nimi i bezpečnostní poţadavky na tuto aplikaci. 
- Personální bezpečnost 
Pracovníci firmy jsou prověřováni standardně při přijímacím řízení, je vhodné je při 
přijetí vyškolit z poţadavků bezpečnosti a případně i pravidel pro práci s citlivými daty 
firmy (dle zák. 101/2000 Sb.). Uţivatelská práva jsou vymezena dle jednotlivých 
skupin uţivatelů. 
- Fyzická bezpečnost 
- Závisí na dispozicích kaţdé firmy, obecně je doporučeno, aby server, na kterém bude 
uloţena db aplikace byl umístěn ve vhodné místnosti, chráněné proti vniknutí, 
klimatizované a zajištěné protipoţárními detektory.  
- Bezpečnost z hlediska řízení přístupu 
Uţivatelé by měli být Administrátorem vyzváni v pravidelných intervalech ke změně 
hesla a také by měla být stanovena poţadovaná délka a druh znaků k zaloţení hesla. 
Firemní síť by měla být chráněna firewally a antivirovým programem. 
- Řízení provozu a komunikací 
Aplikace by měla sledovat chyby v přihlašování uţivatelů a Administrátor toto 
v pravidelných intervalech vyhodnocovat. Zálohování systému provádět dvěma 
způsoby: zálohování serveru kaţdou noc; po určitém čase je moţné data přemazat. 
Další zálohování by měl provádět v pravidelných např. týdenních intervalech 
Administrátor a zálohy ukládat chráněným způsobem. 
- Bezpečnost z hlediska kontinuity činností 
Postupy uvedení aplikace po poruchách do provozu dle nastavení pravidel útvaru IS/IT 
v dané firmě. 
 
5.5 Návrh metrik pro testování funkcí 
Kvalitní produkt je výsledkem kvalitního procesu – tato zdánlivě jednoduchá teze musí 
samozřejmě platit i při vývoji SW a postihnout celý ţivotní cyklus SW – analýza, vývoj, 
implementace, zkoušení a provoz. Základními principy jak toho docílit jsou: prevence chyb, 
detekce a odstraňování chyb včas (náklady rostou strmě s časem odhalení chyby!), metriky 
procesu i aplikace. Konkrétně to znamená: 
- Provedení důkladné úvodní studie k aplikaci; 
- Sepsání podrobného kontrolního seznamu pro oponenturu úvodní studie; 
- Oponentura jednotlivých částí produktu, čtení kódu, práce v párech; 
- Metriky, testování a zkoušení. 
 
Metriky jsou zaměřeny jak na hodnocení výkonnostních charakteristik, tak i na hodnocení 
platných odezev systému. Soubor těchto metrik by měl být základem pro pozdější testování 
aplikace. 
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NÁZEV METRIKY POPIS METRIKY CÍLOVÁ HODNOTA 
Funkčnost nastaveného 
filtru 
Objekty jsou k dispozici přesně dle zadaných 
parametrů filtru. 
Nabídka je kompletní 
z 90% v 5 pokusech. 
Generování náhodných 
čísel dle zadaného 
rozdělení 
Náhodná čísla vykazují parametry zvoleného 
rozdělení, testováno histogramy a testy 
statistických hypotéz. 
Poţadované rozdělení je 
vygenerováno v 85% 
případech. 
Import atributů do 
aplikace 
Doplnění jednotlivých polí v atributech dle 
sestavy v xls, která je připravena v poţadované 
podobě pro import. 
Jednotlivá pole jsou 
importována s maximálně 
5% chybovostí. 
Vyčíslení výdajů na 
nízkou jakost 
Náklady na nízkou jakost jsou vyčísleny 
v souladu s metodikou výpočtu. 
Soulad s kontrolním 
výpočtem v 90% případů v 
10 pokusech. 
Průběţné součty 
ukazatelů spolehlivosti 
v čase 
Ukazatele spolehlivosti jsou počítány 
kumulativně (tj. z celkového času simulace 
v jednotlivých procesních modelech). 
Soulad s kontrolním 
výpočtem v 90% případů v 
10 pokusech. 
Vygenerování výsledné 
sestavy 
Po provedení simulace jsou výsledky 
uspořádány do tabulky dle poţadované struktury 
zvolené uţivatelem a zobrazeny graficky do 15 
s. 
95 % pokusů vygenerování 
sestavy úspěšných 
Správnost funkcí dle 
výsledků simulace 
Funkce v souladu se zaškrtnutými parametry 
výstupní sestavy a fungují, tak jak je definováno 
v poţadavcích aplikace. 
95 % funkcí hodnoceno 
úspěšně. 
Srozumitelnost a 
orientace v aplikaci 
Doba poţadovaná pro přijatelnou míru orientace 
v aplikaci. 
Nejvýše 10 hodin, 
testováno na 15 uţivatelích 
Snadnost kreslení 
simulačních modelů pro 
uţivatele 
Pohodlnost a logika práce se systémem, 
orientace v objektech a technikách kreslení  
(hodnoceno dotazníkem).  
80 % maximálního počtu 
bodů, testováno na 20 
uţivatelích 
Spolehlivost aplikace 
Systém pracuje nepřetrţitě; výpadky 
prokazatelně způsobené aplikací jsou maximálně 
30 minut měsíčně, hodnoceno v průběhu 6 
měsíců všemi uţivateli. 
90% hodnocení je v 
rozmezí zadané hodnoty. 
Průměrná doba řešení 
poruch a připomínek 
uţivatelů 
Doba řešení poruch se násobí klasifikací 
závaţnosti poruchy/ poţadavku na doplnění. 
5 člověkohodin s klesajícím 
trendem od implementace 
systému 
Doba náběhu systému 
Přihlášení do systému 
Po přihlášení do systému se objeví aplikace do 
3s na cílových pracovištích. 
85 % testovacích stanic 
v limitu 
Vyhledání relevantních 
stejnojmenných objektů 
Po výběru názvu objektu se objeví tabulka 
s výpisem výskytů do 2 s. 
95 % pokusů 
 
Tab. 15 Navržené metriky pro testování aplikace 
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6 ZÁVĚR 
Cílem disertační práce bylo navrhnout aplikaci, která je zaměřena na sledování výdajů na 
nízkou jakost a dalších ekonomických veličin, a která by slouţila jako efektivní nástroj pro 
podporu rozhodování managementu firem. Pro většinu technicky orientovaných manaţerů 
ve firmě nebývá snadné se orientovat ve výsledcích druhotného okruhu (manaţerského) 
účetnictví a při svých rozhodováních se často nezabývají úvahami, jaké bude mít jejich 
rozhodnutí vliv na cash flow a jak velkou část z procesních nákladů tvoří výdaje na nízkou 
jakost a další neproduktivně vynaloţené náklady. Sníţení těchto výdajů se přímo promítne do 
zisku organizace.  Existence snadno pouţitelné a v praxi vyuţívané aplikace na trhu by byla 
velkém přínosem. Takovouto aplikaci by měl navrhnout uţivatel na základě zkušeností 
z praxe, coţ  bylo účelem tvorby této práce. 
 
Aplikace byla navrţena na základě experimentů v MS Excel, konkrétně sedmi příkladů 
z praxe (v práci autor uvádí tři z nich), podrobně rozpracovaných tak, aby bylo moţné 
nadefinovat, jakých funkcionalit by bylo v navrhovaném informačním systému třeba; vţdy 
s důrazem na co největší uţivatelský komfort a snadnou logiku postupu v přípravě 
simulačních modelů. Nutno podotknout, ţe i kdyţ byla ve výsledných tabulkách náhodná 
čísla generována pouze pro některé vybrané atributy objektů s pouţitím pouze normálního 
rozdělení, výsledky byly přesto zajímavé a poskytovaly určitá řešení; ve většině případů 
odlišných neţ v původní praxi, kdy byly výpočty prováděny bez vlivu náhodných jevů či 
neshod, které ve výsledku hrají často velkou roli. 
 
Funkcionality aplikace pak byly popsány v DFD diagramech a podrobně definovány 
v tabulce. Součástí poslední kapitoly byla i Studie proveditelnosti, kde pomocí Metody 
funkčních bodů byly vyčísleny předběţně náklady na vývoj aplikace na 7,88 mil. Kč, coţ je 
realizovatelné i pro středně velkou IT firmu. Návratnost investic lze s ohledem na dosud 
nedefinované licenční podmínky, těţko odhadovat, nicméně  zajímavé  bude i sledování 
návratnost investice firem, které budou aplikaci vyuţívat pro zlepšování procesů. 
 
Disertační práce přispívá k rozšíření těchto teoretických poznatků oboru řízení jakosti: 
 
1) V oblasti simulace podnikových procesů – návrh funkcionalit tak, aby byla tvorba 
modelu co nejsrozumitelnější a uţivatelsky komfortní.  
2) Nový pohled na určování výdajů na nízkou jakost: primárním nositelem nákladů je 
zdroj, který je nezbytný k tomu, aby proces mohl proběhnout. Výdaje na nízkou 
jakost pak mohou vznikat při poruchách zdrojů (propojení na ukazatele spolehlivosti 
u strojních zařízení) nebo při procesních chybách. Do těchto výdajů lze započítat i  
nevyuţitý čas, čímţ se tato oblast propojuje s Lean technikami. 
3) Nezbytnost propojení poţadavků zákazníka na daný produkt s procesním modelem. 
4) Propojení moţností simulace s tvorbou rozpočtu dle metodiky ABB. 
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Přínos práce pro praxi:  
 
1) Aplikace usnadní rozhodovací procesy managementu společnosti (na všech úrovních), 
stejně jako sníţení výdajů na nízkou jakost;  primárně určeno pro manaţery kvality. 
2) Umoţní propojit analýzu procesů s technikami manaţerského účetnictví. 
3) Moţné  rozšíření aplikace o další uţitečné  funkcionality, např. propojení s regulačními  
diagramy, sledování exspirace zboţí na skladech apod. 
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8 SEZNAM ZKRATEK 
 
ABB – Activity Based Budgeting, metodika pro sestavování rozpočtu;  
ABC – Activity Based Costing, metodika pro rozpočet reţijních nákladů; 
A310 – Airbus 310, typ letadla pouţívaný pro dálkové lety; 
BPR – Business Process Reengineering, přístup ke zlepšování procesů; 
CQPQ – Cost of Poor Quality, metodika pro zjišťování nákladů na nízkou jakost; 
CPV – Cost Volume Profit Analysis, analýza bodu zvratu; 
CTQ – Critical to Quality, parametry jakosti produktů klíčové pro zákazníka; 
DFD – Data Flow Diagram, grafická prezentace toku dat v informačním systému a jeho 
            okolí; 
DoD - The United States Department of Defense, zkratka téţ pro metodiku reengineeringu 
            procesů vyvinutou touto institucí; 
DOE – Design of Experiments, statistická metoda určená k hledání příčinných souvislostí 
            mezi vlastností a produktem; 
GUI – Graphic User Interface, model slouţící k zobrazení vzhledu obrazovek navrhované 
           aplikace; 
IT – informační technologie;  
IS – informační systém;  
ISAC – Information System Work and Analysis of Change, metodika na vývoj SW; 
LPH – letecké pohonné hmoty; 
PAF – Prevention, Appraisal, Failure modely, metodika pro zjišťování nákladů na nízkou 
           jakost; 
PAX – passanger, zkratka pro přepravovaného pasaţéra pouţívaná v letectví; 
 Y (economy) a J (business) class – třídy v letadlech ČSA pouţité v experimentální části (J 
                                                         class znamená lepší servis a vyšší cenu letenky); 
PDCA – Plan, Do, Check, Act, cyklus zlepšování procesů; 
PPP -  Participatory Process Prototyping, metodika zavádějící nový celostní přístup k 
          procesům; 
PRG-JFK – Praha-New York, zkratky letišť;  
RFP – hrubý počet funkčních bodů, výpočet náročnosti vývoje aplikace; 
ROA – Return on Assets, finanční ukazatel výnosnost aktiv; 
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ROE – Return on Equity, finanční ukazatel výnosnost vlastního jmění ; 
SW – software; 
TQM – Total Quality Management, nejúčinnější systém řízení kvality; 
UML - Unified Modeling Language je v softwarovém inţenýrství grafický jazyk pro 
            vizualizaci, specifikaci, navrhování a dokumentaci programových systémů; 
ZBB – Zero Based Budgeting, metodika tvorby rozpočtu. 
 
 
9 SEZNAM PŘÍLOH 
Příloha č.1 Simulační experimenty  
Příloha č.2 Studie proveditelnosti 
Obě přílohy jsou k dispozici pouze v elektronické podobě, neboť by bylo jen velmi obtíţné 
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